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POVZETEK
Naloga predstavlja merjenje/presojanje kakovosti v javni upravi in Slovenski vojski, kot
njenemu sestavnemu delu. Cilj je odgovoriti na vprašanje o ustreznosti modelov
merjenja/presojanja kakovosti v javni upravi za merjenje/presojanje v Slovenski vojski,
še posebej glede na zahteve sodobnih trendov bojne pripravljenosti enot, ki delujejo v
okviru zavezništva. Odgovori na v začetku postavljene hipoteze so oblikovani na osnovi
proučevanja obeh sistemov, opredelitve teoretičnih izhodišč merjenja/presojanja
kakovosti, raziskave modelov merjenja kakovosti/presojanja v obeh sistemih ter
primerjave o ustreznosti modela merjenja kakovosti/presojanja v javni upravi za potrebe
Slovenske vojske.
Ključne besede: Slovenska vojska, Javna uprava, merjenje, presojanje, kakovost, model,
benchmarking, primerjava, CAF, UgP
SUMMARY
Dissertation presents a field of measuring/evaluating of quality in public administration
and Slovenian army as its constitutive part. Main goal is to answer a question regarding
adequacy of models of measuring/evaluating of quality in public administration for
needs of Slovenian army, especially if we have in mind demands of modern trends of
combat readiness of unities engaged in activities of the NATO alliance. Answers to
initial hypothesis are provided on a basis of considering both systems, definition of
theoretical starting-points of measuring/evaluating of quality, research of models of
measuring/evaluating of quality in both systems, and comparison regarding adequacy of
a model of measuring/evaluating of quality in public administration for needs of
Slovenian army.
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1 UVOD
Merjenje in presojanje sta predpogoja za obvladovanje organizacije kot temeljne
naloge managerjev, vendar pa nobenega dogajanja v organizaciji ne moremo
obvladovati, če ne vemo, kakšno in kolikšno je. Merjenje oziroma presojanje in
popravno ukrepanje sta torej nujni vsebini obvladovanja organizacije.
Navedeno ne velja samo za dejavnosti, ki se ukvarjajo s proizvodnjo določenih
dobrin, ampak tudi za neproizvodne dejavnosti in konec koncev tudi za javno upravo.
Tudi tam morajo managerji na osnovi določenih analiz in metodologij ugotoviti, kaj se v
organizaciji dogaja in na osnovi teh podatkov/analiz izvajati ustrezne postopke
obvladovanja in razvoja organizacije.
Glede na to, da sem zaposlen v SV, ki je prav tako del javne uprave, me je vseskozi
zanimalo, kakšna so izhodišča modelov za merjenje/presojanje kakovosti v javni upravi,
in ali so ti modeli glede na specifiko vojaške organizacije sploh primerni za
merjenje/presojanje kakovosti v SV. Še posebej se to vprašanje postavlja sedaj, ko je RS
članica zveze NATO.
V proizvodnih delovnih organizacijah kakovost običajno pomeni količinsko in
vsebinsko uspešnost pri doseganju ciljev. Dejstvo je, da v SV ne moremo govoriti samo
o »tehničnem« merjenju kakovosti, s katerim bi bila merljiva vsa področja delovanja
SV. Glede na osredotočenost delovanja SV, ki je pripravljenost za delovanje (raven
sposobnosti SV ali njenih enot za izvedbo bistvenih nalog, ki izhajajo iz njenega
poslanstva), je pomembno, da dosežemo dobro kakovost pripravljenosti, ki je vsekakor
temelj in osnova za kasnejše kakovostno delovanje. Pri tem pa uporabimo modele, ki
bodo omogočili objektivno (predvsem) presojanje o ustrezni kakovosti pripravljenosti
SV za delovanje. Še tako dobro orodje ali model ne pomaga, če ga ne uporabljamo
ustrezno.
Naloga je sestavljena iz več sklopov. Po metodološkem delu in postavitvi hipotez
sledi teoretični sklop, v katerem je predstavljena javna uprava RS in SV, ter njena
umestitev v MORS kot sestavnega dela javne uprave RS.
V naslednjem raziskovalnem sklopu se osredotočam na raziskavo teoretičnih
izhodišč o merjenju/presojanju kakovosti ter predstavitev stanja merjenja/presojanja
kakovosti v javni upravi in SV s konkretno predstavitvijo uradnih modelov za
merjenje/presojanje kakovosti v obeh sistemih.
Zadnji sklop predstavlja primerjavo med obema modeloma, z izborom primerjalne
metode in konkretno primerjavo uporabnosti modela za merjenje/presojanje kakovosti v
javni upravi za merjenje/presojanje kakovosti v Slovenski vojski.
V zaključnem delu je podana sklepna misel in predstavljena verifikacija v začetku
postavljenih hipotez.
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2 METODOLOŠKI PRISTOP
2.1 Opredelitev obravnavanega problema
Zaradi naše zakonodaje, ki uvršča SV v velik sistem javne uprave RS, je tudi SV
odgovorna izvajati merjenje/presojanje kakovosti opravljenega dela skladno z
ustaljenimi postopki v upravi.
Vendar pa se pojavlja vprašanje, v kolikšni meri so metodologije/modeli
merjenja/presojanja kakovosti v javnem sektorju primerne za specifično organizacijo,
kot je SV.
Dejstvo je, da ima SV specifično poslanstvo in naloge, ki jih predvidevajo zakonska
določila in strateški normativni dokumenti. Glede na navedeno specifiko se pojavlja
vprašanje, kako meriti/presojati kakovost delovanja SV kot tipično storitvene
dejavnosti. Vprašanja, ki se pojavljajo, odpirajo predvsem naslednje nejasnosti:
 Ali meriti/presojati kakovost delovanja SV skladno s postopki
merjenja/presojanja kakovosti v javni upravi?
 Ali so postopki merjenja/presojanja kakovosti v javni upravi sploh ustrezni za
SV?
 Ali meriti/presojati kakovost delovanja SV glede na ciljno poslanstvo, ali
naloge, ki jih izvaja?
 Kateri so tisti kriteriji, ki so pomembni za realno oceno SV?
 Ali upoštevati pri merjenju/presojanju kakovosti SV delovanje samo v
domačem okolju ali tudi v mednarodnem okolju?
 Kakšne so obveznosti SV glede na sprejete NATO standarde/metodologije
merjenja/presojanja kakovosti delovanja NATO vojsk?
 Katera je najustreznejša metodologija merjenja/presojanja kakovosti SV glede
na njeno specifičnost, poslanstvo in naloge?
Zgoraj navedeno predstavlja le nekaj bistvenih nejasnosti in težav, ki se pojavijo ob
razmišljanju, ko skušamo primerjati uveljavljene načine merjenja/presojanja kakovosti v
javni upravi z merjenjem/presojanjem kakovosti v SV. SV je razpeta med dve smeri
merjenja/presojanja kakovosti SV, ki vsekakor tudi vključujeta različne metodologije, in
sicer:
 metodologijo merjenja/presojanja kakovosti uveljavljeno v javni upravi RS,
 metodologijo obstoječega merjenja/presojanja kakovosti v SV.
Dejstvo pa je, da se že pojavlja tretja smer merjenja/presojanja kakovosti –
metodologije merjenja kakovosti v zvezi NATO. SV določene standarde prevzema, v
letu 2009/10 pa bo tudi v popolnosti uveljavljen standard CREVAL, ki uveljavlja skupaj
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sprejeto metodologijo ugotavljanja bojne pripravljenosti NATO enot in kopenskih sil. Iz
napisanega sledi, da se bo pojavila še tretja smer merjenja/presojanja kakovosti v SV.
Navedeno v prejšnjem odstavku izpostavljam kot temeljni problem, ki daje dobre
temelje in izhodišča za konkretno obravnavo.
Raziskovalno vprašanje oz. področje raziskovanja je primerjava med ustaljenim
ocenjevanjem (merjenje/presojanje) kakovosti v javni upravi in SV.
2.2 Namen in cilji
Naloga nima namere posegati v zakonske določbe, ki opredeljujejo umestitev SV v
javno upravo RS, prav tako ne v statusne probleme/težave (predvsem kadrovske) zaradi
navedenega. Verjamem, da so v nekem zgodovinskem trenutku, ko se je RS odločala za
samostojnost, za to obstajali »tehtni razlogi«, ki so bili povezani tudi s strahom pred
prevelikimi pooblastili vojske, kakršne je imela jugoslovanska armada.
Osnovni namen naloge je izključno osredotočen na merjenje/presojanje kakovosti
delovanja SV, predvsem glede na:
 prikaz trenutnega normativnega stanja merjenja/presojanja kakovosti v SV,
 primernost sprejetih metodologij/metodologije v javni upravi za
merjenje/presojanje kakovosti SV.
Temeljni cilj specialistične naloge je prikazati metodologije merjenja/presojanja
kakovosti v javni upravi in njihovo primernost za merjenje/presojanje kakovosti SV, še
posebej upoštevajoč predvidene trende v letu 2009/10 – uveljavitev NATO
metodologije ugotavljanja bojne pripravljenosti enot in kopenskih sil – CREVAL.
2.3 Opredelitev metod dela
Pri preučevanju različnih metodologij in dejavnikov merjenja/presojanja kakovosti,
tako v javni upravi kot v SV, se bom osredotočil na dostopne in uradne vire. V procesu
verifikacije svojih hipotez in doseganja zastavljenih ciljev proučevanja problema se
bom oprl na: :
 kvalitativno metodologijo (metodo analize pisnih virov, deskriptivno metodo,
metodo opazovanja z udeležbo in metodo analiziranja kvalitativnih podatkov);
 kvantitativno metodologijo (metodo zbiranja podatkov, metodo analize
podatkov in primerjalno metodo – benchmarking) (povzeto po Easterby-
Smith, Thorpe in Lowe 2005, 111-181).
Zlasti pri oblikovanju zaključkov in verifikaciji hipotez bom uporabil metodo
osebnega angažiranja (sem načelnik operativnega sektorja v 1. brigadi
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SV, bil pa sem tudi udeleženec na operaciji kriznega odzivanja v okviru kosovskih sil
NATO – štabni oficir v poveljstvu pri načrtovanju delovanj in ugotavljanja
pripravljenosti) in pa metodo »učenje iz izkušenj«, saj sem do sedaj sodeloval že v več
kot tridesetih merjenjih/presojanjih kakovosti enot SV, v domačem pa tudi
mednarodnem okolju.
2.4 Predpostavke in omejitve
Predpostavke pri izdelavi naloge so bile naslednje:
 v javni upravi RS in SV že obstajata metodologiji merjenja/presojanja
kakovosti,
 potrebna bo nadgradnja obstoječe metodologije merjenja/presojanja kakovosti
v SV – zahteve NATO,
 metodologija za merjenje/presojanje kakovosti mora ustrezati potrebam celotne
SV, ne pa zgolj potrebam MORS.
Omejitve pri izdelavi naloge so bile naslednje:
 zatečeno stanje merjenja/presojanja kakovosti v SV in javni upravi RS,
 direktna implementacija NATO standardov v delovanje SV ni mogoča,
 razvoj metodologije za merjenje/presojanje kakovosti temelji na obstoječih
kadrovskih in materialnih virih,
 otežena predstavitev modelov merjenja/presojanja kakovosti v SV zaradi
stopenj tajnosti,
 nepoznavanje modelov merjenja/presojanja kakovosti v javni upravi RS,
 časovna omejenost pri izdelavi naloge.
2.5 Postavitev hipotez
Z analizo konkretnih elementov, ki kakorkoli vplivajo na predmet proučevanja,
bom skušal ovreči ali potrditi naslednje delovne hipoteze, ki sem jih oblikoval, da bi
natančneje opredelil in omejil široko predmetno področje. Kot vir za postavitev hipotez
sem uporabil teoretična dognanja in rezultate nekaterih že opravljenih raziskav ter lastne
izkušnje. Glede na cilj proučitve sem oblikoval tri delovne hipoteze:
1. Sistem merjenja/presojanja kakovosti, kot se izvaja v javni upravi, ni primeren
za SV.
2. Dokumentacija za izvedbo obstoječega sistema merjenja/presojanja kakovosti v
SV je ustrezna in zadostna.
3. Obstoječ sistem merjenja/presojanja kakovosti daje natančne rezultate o bojni
pripravljenosti SV.
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3 JAVNA UPRAVA IN VOJAŠKA ORGANIZACIJA
V demokratičnih državah je vojaška organizacija podvržena stalni kontroli »lastnika«
(ustanovitelja, parlamenta, ljudstva), da bi čim kvalitetnejše in zakonito opravljala svoje
naloge, obenem pa se na ta način nadzira poraba davkoplačevalskega denarja.
Vojaška organizacija je vpeta v sistem javne uprave, natančneje je državni organ, s
katerim upravlja državna uprava.
V nadaljevanju bom pojasnil nekatere osnovne pojme iz teorije javne uprave; zaradi
boljšega razumevanja področja in vpetosti vojaške organizacije (SV) v sistem javne uprave,
predvsem zaradi lažjega razumevanja specialistične naloge – primerjava med sistemi
merjenja/presojanja kakovosti v javni upravi in SV.
3.1 Slovenska vojska kot del javne uprave RS
3.1.1 Javni sektor
Kriterij za določitev javnega sektorja je lastništvo države, tako vanj sodi vse, kar je v
lasti države, ne glede na to, na katerem področju se nahaja. Javne službe tako v svojem
večinskem delu sodijo v javni sektor, medtem ko zasebnopravni subjekti, ki izvajajo javne
službe, v ta sektor ne sodijo. Pojem javnega sektorja tudi ne zajema celotne državne
uprave, čeprav so vse njene organizacije v lasti države.
Javni sektor sestavljajo:
 državni organi in samoupravne lokalne skupnosti,
 javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavod,
 druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki državnega proračuna ali
proračuna lokalne skupnosti (Zakon o javnih uslužbencih, Ur. list RS, št. 56/2002).
Javna podjetja in gospodarske družbe, v katerih ima večinski delež oziroma prevladujoč
vpliv država ali lokalna skupnost, po tem zakonu niso del javnega sektorja.
3.1.2 Javna uprava RS
Pojem javna uprava je ozko povezan s pojmom uprava in upravljanje. S teoretičnega
vidika sta uprava in upravljanje celostna pojma, ki zajemata dva osnovna pomena:
opravljanje s stvarmi, to je opravljanje dejavnosti tehnološke regulacije delovnega procesa s
specializiranimi izkušnjami in znanjem ter upravljanje z ljudmi, to je opravljanje
avtoritativnih dejavnosti s politično oblastjo in prisilo (Brezovšek 1996, 997-1008).
Pojem javna uprava je širši od pojma državne uprave in obsega oblike nedržavnega,
družbenega upravljanja. Javna uprava je skupni funkcionalni in organizacijski pojem za štiri
področja: državno upravo, lokalno samoupravo, javne službe in javni sektor. Ločiti je
mogoče več funkcij javne uprave. Najstarejša je intervencijska funkcija uprave, to je
zagotavljanje javnega reda in miru, spoštovanje zakonov, nadzor nad trgovanjem in gradnja
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ter zaščita prebivalstva pred naravnimi katastrofami. Kasneje so se razvile socialne,
storitvene, davčne in druge funkcije javne uprave.
Slika 3.1 Shema javnega sektorja
Vir: Sever 2008, 4.
3.1.3 Državna uprava
Državna uprava je sredstvo države za izvajanje njene prvenstveno oblastvene funkcije.
Pri izvajanju te funkcije državna uprava s svojimi abstraktnimi in konkretnimi odločitvami
na praven način ureja odnose v družbi. Širši vidik vključuje tudi izvajanje prisile kot
posledico pravnih odločitev uprave, vlade in parlamenta. Pri ožji členitvi je ta funkcija
sestavljena iz izvrševanja zakonov in drugih predpisov, odločanja o upravnih stvareh in
izvrševanja upravnega nadzorstva. Institucionalno izvajajo to funkcijo vlada in ministrstva.
Opravljanje nalog t. i. strokovno-tehnične uprave sestavlja predvsem zbiranje informacij ter
oblikovanje alternativ za podporo upravnega odločanja. Sem sodi spremljanje celotnega
stanja na posameznih področjih ter predlaganje zakonov in drugih aktov ter ukrepov
ustreznim organom.
Institucionalno sodijo v državno upravo vlada, ministrstva ter bolj ali manj samostojne
organizacije v njihovem okviru. Tako opredeljeno državno upravo lahko imenujemo tudi
teritorialni upravni sistem na državni ravni.
Zakon o državni upravi (Uradni list RS, št. 52/2002) opredeljuje državno upravo kot
del izvršilne oblasti v RS, ki izvršuje upravne naloge. Navedeni zakon določa, da upravne
naloge opravljajo ministrstva, organi v njihovi sestavi in upravne enote - upravni organi.
Ministrstvo se ustanovi za opravljanje upravnih nalog na enem ali več upravnih področjih.
Organ v sestavi ministrstva se ustanovi za opravljanje specializiranih strokovnih nalog,
izvršilnih in razvojnih upravnih nalog, nalog inšpekcijskega in drugega nadzora ter nalog na
področju javnih služb, če se s tem zagotovi večja učinkovitost in kakovost pri opravljanju
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nalog oziroma, če je zaradi narave nalog ali delovnega področja potrebno zagotoviti večjo
stopnjo strokovne samostojnosti pri opravljanju nalog (Sever 2008, 5).
3.1.4 Državni organi in organi državne uprave
Državni organi predstavljajo instrument, preko katerega deluje država v splošno dobro
državljanov. Državni organi v subjektivnem smislu so skupnost - kolektiv uradnih oseb,
preko katerih deluje država, kar zajema tudi dejanski in prostorski obseg njihovega
poslovanja. Pojem državnega organa v objektivnem smislu predstavlja pet osnovnih
elementov:
 delovno skupnost uslužbencev,
 cilj in naloge oziroma delovno področje,
 potrebna materialna sredstva,
 obstoj notranjih zvez in odnosov,
 samostojnost v procesu dela.
Organi državne uprave so tista vrsta državnih organov, ki v mejah svojih pooblastil, na
podlagi zakonov in podzakonskih predpisov, v imenu države izvršujejo in opravljajo
upravne naloge in zadeve (Sever 2008, 6).
Zaključimo lahko, da je vojaška organizacija kompleksen sistem, podsistem velikega
družbenega sistema in nepogrešljivi dejavnik varnosti vsake družbe. Sestavljena je iz več
podsistemov, ki so v medsebojnih interakcijah. V nadaljevanju bom poizkušal opredeliti
SV z vidika teoretičnih izhodišč o vojaški organizaciji in z vidika pravne ureditve njenega
položaja v slovenski družbi.
3.2 Opredelitev SV
3.2.1 SV kot sistem
SV spada poleg policije med represivne državne organe, torej tiste organe, ki jih je
država razvila v svoji preteklosti, da bi s svojo močjo (vojaki, oborožitev, vojaška znanje in
spretnosti, junaštvo) skrbeli za varnost državljanov.
V demokratičnih družbenih sistemih, kamor spada tudi družbeni sistem RS, vojska skrbi
za vojaško obrambo teritorialne celovitosti, družbene ureditve in drugih ustavnih vrednot,
pod nadzorom inštitucij demokratičnega sistema.
Prav tako je SV sestavni del družbenega sistema kot suprasistema, saj jo je ta ustanovil
za potrebe obrambe države v primeru vojaške ogroženosti. Iz tega dejstva izhaja izvirna
pravica, da družba preko svojih predstavnikov v demokratično izvoljenih institucijah ali
pooblaščenih uradnikov nadzira njeno delo, stanje pripravljenosti in porabo finančnih
sredstev. Država neposredno preko predsednika RS, vlade in državne uprave upravlja s SV.
SV deluje znotraj javne uprave, obenem je del državne uprave. Glede na lastništvo
vojske (100 % državna lastnina) jo uvrščamo v javni sektor.
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3.2.2 Temeljni zakonski okvir delovanja SV
Naloge SV so predpisane z Zakonom o obrambi iz leta 1994 in njegovimi kasnejšimi
spremembami in dopolnitvami. Minister za obrambo z usmeritvami za načrtovanje dela
natančnejše predpisuje cilje, naloge in prioritete na določenih področjih, obenem skrbi za
zagotovitev finančnih sredstev, materialno in kadrovsko popolnjevanje ter pripravo in
izvajanje predpisov na obrambnem področju idr.
Najpomembnejši vojaško-strokovni dokument, ki je nastal na osnovi zakonskih določil
prej navedenih glavnih zakonov, je Vojaška doktrina delovanja SV. Vojaška doktrina
delovanja SV upošteva tudi Resolucijo o strategiji nacionalne varnosti RS (Uradni list RS,
št. 56/01) in Resolucijo o obrambni strategiji RS (Vlada RS, št. 820-00/2001-1, z dne 20.
12. 2001).
Vojaška doktrina so sprejeta načelna stališča o organiziranju, uporabi in delovanju SV
pri vojaški obrambi države in izvajanju nalog, s katerimi se uresničuje obrambna strategija
RS. Določa temeljna načela, po katerih SV ali njeni deli usmerjajo svoje delovanje na
obrambno-varnostnem področju, da bi podprli nacionalne interese in cilje. Doktrina prav
tako podpira prehod SV v transformacijsko obdobje, kjer narekuje nove poti razmišljanja in
prenovo vojske, da bo pripravljena za spremenjene izzive in grožnje (Furlan idr. 2006, 7).
Slika 3.2 Podlage za oblikovanje Vojaške doktrine SV
Vir: Furlan idr. 2006, 8.
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Vodenje in poveljevanje
SV mora biti ustrezno vodena in organizirana, da bi lahko učinkovito izvajala
naloge. Vodenje in poveljevanje ter organizacijska struktura SV sta pomembna tudi z
vidika delovnega in strokovnega razvoja zaposlenih, posredno pa tudi z vidika
osebnostnega razvoja.
Vrhovni poveljnik SV je predsednik RS. V okviru državne uprave je MORS
odgovoren za razvoj in funkcioniranje SV kot nosilca vojaške obrambe države. GŠSV
predstavlja najvišji strokovni in vojaški vodstveni organ SV. V okviru državne uprave
ima status organa v sestavi, kar pomeni, da je relativno samostojen in neposredno
odgovoren za strokovno vodenje in razvoj SV. GŠSV se v vojni integrira v obrambni
štab vrhovnega poveljnika.
Organizacija poveljevanja in struktura SV
Organizacijska struktura SV je sestavljena iz GŠSV, poveljstev, enot, zavodov ali
ustanov. GŠSV je organ v sestavi ministrstva za obrambo in najvišji strokovni organ v
SV. Deluje na strateški ravni. Na čelu GŠSV je načelnik s činom generalpodpolkovnik,
kar je najvišji čin SV v mirnodobnem času.
Poveljstva so lahko strateške, operativne, združene taktične in taktične ravni. V SV
trenutno obstajata dve poveljstvi operativne ravni, na čelu s poveljniki v činu
generalmajor, to sta poveljstvo sil ter poveljstvo za doktrino, razvoj, izobraževanje in
usposabljanje. Poveljstvo sil je odgovorno za načrtovanje in vodenje vojaških operacij s
podrejenimi enotami ter v sodelovanju z zavezniki. Poveljstvo za doktrino, razvoj,
izobraževanje in usposabljanje pa je odgovorno za razvoj doktrine, taktike, operatike,
izobraževanja in usposabljanja ter znanstveno raziskovalnega dela v SV. Poveljstvo za
doktrino, razvoj, izobraževanje in usposabljanje poveljuje s centrom za doktrino in
razvoj, poveljniško-štabno šolo, častniško šolo, podčastniško šolo, centrom za osnovno
usposabljanje, centrom za bojno usposabljanje in knjižnično informacijskim centrom.
Pod poveljstvo sil spadajo specifična poveljstva: poveljstvo za podporo in njemu
podrejena vojaško-teritorialna poveljstva. Pod poveljstvo za podporo spada tudi
Tehnični zavod. Celotna struktura je namenjena predvsem za logistično podporo enotam
SV.
Enote SV se delijo na brigade, bataljone (divizione, eskadrilje), čete, vode in
oddelke. SV v svoji strukturi nima divizij, korpusov in armad. Organizacija vojske je
enotna in se ne deli na zvrsti, obsega pa rodove: pehoto, oklepne enote, letalstvo,
pomorstvo, artilerijo, zračno obrambo, inženirstvo, radiološko kemično in biološko
obrambo ter zveze. V vojski so prištabna služba, služba informatike, sanitetna,
intendantska, tehnična, prometna služba in vojaška policija.
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Vrste sil SV
Glede na vlogo v bojnem delovanju se sile SV delijo na sile za bojevanje, sile za
bojno podporo, sile za zagotovitev delovanja in sile za podporo delovanja. Osnovni
nameni posameznih sil so:
 sile za bojevanje; da z ognjeno močjo in manevrom v neposrednem spopadu
porazijo sovražnika;
 sile za bojno podporo; namenjene so zagotavljanju ognjene podpore in
operativne podpore silam za bojevanje;
 sile za zagotovitev delovanja; namenjene so zagotavljanju možnosti za
delovanje in ohranjanje vzdržljivosti si;
 sile za podporo delovanja; namenjene so podpori funkcij poveljevanja in
zagotovitvi možnosti za neprekinjeno delovanje.
Glede na sposobnost premeščanja se sile SV delijo na:
 premestljive sile; so organizirane, opremljene in usposobljene za uresničevanje
svojega poslanstva samostojno ali v sestavi sil zavezništva na slovenskem
vojskovališču in na kriznih območjih znotraj ali zunaj zavezništva;
 nepremestljive sile so organizirane, opremljene in usposobljene za
uresničevanje poslanstva na nacionalnem ozemlju in v njegovi neposredni
bližini.
Glede na stopnjo pripravljenosti za delovanje se sile SV delijo na:
 sile visoke stopnje pripravljenosti; polno pripravljenost za delovanje dosegajo
v roku od 2 do 90 dni in so namenjene posredovanju ob vojaških in nevojaških
grožnjah varnosti RS, podpori varnostnemu sistemu in sistemu varstva pred
naravnimi in drugimi nesrečami ter delovanju v operacijah kriznega odzivanja;
 sile nizke stopnje pripravljenosti za delovanje; polno pripravljenost za
delovanje dosegajo v roku od 91 do180 dni in so namenjene predvsem podpori
delovanja sil visoke stopnje pripravljenosti in njihovi dopolnitvi pri izvajanju
vojaške obrambe RS;
 sile z daljšim časom pripravljenosti za delovanje; polno pripravljenost za
delovanje dosežejo v več kot 365 dneh in so namenjene vojaški obrambi in
regeneraciji drugih sil. So jedro oblikovanja vojaške strateške rezerve RS.
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Slika 3.3 Vrste sil SV
Vir: Furlan idr. 2006, 27.
Načini delovanj SV
Načini delovanja SV so ofenzivno, defenzivno, specialno, prehodno, podporno
stabilizacijsko in informacijsko delovanje.
Način delovanja sil določa tisto, ki prevladuje po obsegu, intenzivnosti in trajanju.
Ofenzivno, defenzivno, specialno in prehodno delovanje ponavadi prevladujejo v vojni,
stabilizacijsko, podporno in informacijsko pa v miru ali ustvarjenih pogojih za mirno
reševanje konfliktov (stabilizacijsko delovanje na operacijah kriznega odzivanja).
Slika 3.4 Načini delovanja SV
Vir: Furlan idr. 2006, 48.
3.2.3 SV kot del NATO in EU obrambnih sil
Od 29. marca 2004, ko je bila RS sprejeta v NATO, je SV postala del skupnih
obrambnih sil NATO, po drugi strani pa NATO zagotavlja potrebne sile za obrambo
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naše države v primeru vojaškega napada tretje države. Politični in vojaški predstavniki
naše države lahko enakopravno sodelujejo pri reševanju in odločanju o skupnih
varnostnih vprašanjih. Poleg tega članstvo v NATO omogoča izmenjavo znanj,
tehnologije, sodelovanje v skupnih razvojnih projektih, odpirajo se visoke vojaške
dolžnosti za pripadnike SV v NATO poveljniški strukturi ipd. Članstvo v NATO
omogoča razvoj bodočih brigadirjev in generalov SV v u večnacionalnih divizijah in
korpusih zavezniških sil, kar predstavlja kompenzacijo za manjkajoče člene v
organizacijski strukturi SV.
Nekoliko manjši vpliv na SV ima vstop RS v EU 1. maja 2004, pa vendar tudi EU
razvija lastne obrambne sile, v katerih RS prispeva svoj delež in se je tudi integrirala v
sistem vodenja in poveljevanja. Integracija SV v NATO in EU obrambne sile pa zahteva
tudi spremembo nekaterih dosedanjih navad zaposlenih (stacionarnost), prevzemanje
skupnih standardov in tudi aktivno sodelovanje v razvoju zavezništva.
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4 MERJENJE/PRESOJANJE KAKOVOSTI – TEORETIČNA
IZHODIŠČA
Ko govorimo o teoretičnih izhodiščih, se pojavlja tudi pri merjenju/presojanju
kakovosti v organizacijah preprosto vprašanje, kje začeti.
Dejstvo je, da smo ljudje pričeli z ustanavljanjem organizacij, ko so produkcijski
procesi, postali neobvladljivi in obvladovanje organizacije ni bilo več možno. Z
ustreznim oblikovanjem organizacije (struktura, odnosi, pristojnosti …) smo dosegli
ustrezno obvladovanje organizacije, kar je temeljna naloge vsakega managementa, ki
vodi in upravlja organizacijo, glede na interese notranjih in zunanjih udeležencev.
Z nadaljnjim razvojem produkcijskih sistemov, povečano količino proizvodnje, vse
večjo konkurenco in neizprosnim trgom le kratkoročno statično obvladovanje
organizacije ni bilo dovolj. Obvladovanje organizacije je bilo potrebno definirati
dolgoročno in dinamično. Uspešna je bila lahko le organizacija, ki je bila sposobna
analitično presoditi bližnjo preteklost in sedanjost, analitično ugotoviti slabe in dobre
procese ter aktivnosti, analizirati trg in konkurenco, predvsem pa predvideti dogajanje v
prihodnosti. Pri tem je bilo zlasti pomembno ugotoviti konkurenčne prednosti in
slabosti.
Zlasti je to postalo pomembno z vse večjo informatizacijo poslovnih procesov in
zmanjševanjem oziroma ukinjanjem starih produkcijskih procesov.
Veliko vlogo so odigrale razvojne in raziskovalne službe s pripravo in
predstavitvijo ustreznih analiz, da je lahko management oblikoval nadaljnje aktivnosti
organizacije. Navedeno je zahtevalo sistematizacijo »prihodnjega dogajanja«. Posledica
so pojavi pojmov vizija, strategija, politika, smotri in cilji.
Namen ustrezne določitve in opredelitve vizije, strategije, politike, smotrov in
ciljev je bilo podati izvedbeni ravni v organizaciji ustrezne usmeritve za izdelavo
produktov in izvajanje storitev, ki bodo »uspešno plasirane« na trgu, upoštevajoč
predvsem razvojne prednosti.
Kje pa se uporablja in umešča merjenje/presojanje kakovosti? Glede na to, da je
merjenje/presojanje kakovosti vsekakor pomembna naloga v vsaki organizaciji, je
potrebno pogledati, katere so temeljne naloge managerjev v organizacijah. Te naloge so
(Tavčar 2006, 25):
 načrtovanje in snovanje ciljev, ki naj jih dosega organizacija, načrtovanje in
snovanje strategij za doseganje teh ciljev,
 urejanje dela v organizaciji in povezovanja organizacije navzven in navznoter,
 poslovodenje organizacije in vodenje ljudi,
 merjenje izidov delovanja organizacije in presojanje izidov delovanja.
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Iz navedenega je razvidno, da ustrezno merjenje in presojanje kakovosti predvsem
opredelita ustreznost izidov delovanja določene organizacije, kar je vsekakor
pomembno. Še pomembnejše pa je, da nam natančni in eksaktni rezultati ob ustrezni
analizi dajejo tudi pomembne vstopne podatke za nadaljnji razvoj organizacije
(morebitna prenova procesov, morebitne slabosti v procesih, prednosti pred
konkurenco) in s tem tudi prefinjeno in razvojno oblikovano dolgoročno vizijo,
strategijo in politiko delovanja organizacije.
4.1 Določanje vizije, smotrov, ciljev, politike in strategije organizacije
4.1.1 Vizija
Vsekakor na oblikovanje vizije vplivajo predvsem interesi udeležencev. Uspešnost
organizacije je sorazmerna meri zadovoljevanja interesov pomembnih udeležencev
organizacije – to je vseh posameznikov, skupin, organizacij, javnosti, ki jih zadeva
delovanje organizacije in se nanj morejo in hočejo odzivati (March in Simon 1958 v
Tavčar 2006, 113).
Udeleženci so vsi tisti, ki so udeleženi v aktivnostih delovanja organizacije, bodisi
notranji ali zunanji.
Interesi odražajo potrebe, želje in pričakovanja udeležencev ter izhajajo iz
kratkoročnejših, sprejemljivejših in prilagodljivih potreb in trajnejših, manj
sprejemljivih vrednot udeležencev organizacije. Interesi udeležencev se lahko skladajo
ali razlikujejo, si nasprotujejo ali so mimobežni. Vplivni udeleženci lahko te interese
spreminjajo v vplive na organizacijo (Tavčar 2006, 114).
Vizija smiselno povezuje in izraža pomembne in dolgoročne interese pomembnih
udeležencev organizacije. Dobra vizija zraste iz pomembnih udeležencev, ki verjamejo
vanjo in se zanjo zavzemajo. Vizija je konkretna podoba bodočnosti, dovolj bližnja, da
se zdi uresničljiva, in dovolj oddaljena, da zbuja navdušenje v organizaciji za novo
stvarnost (Hintertuber 1996 v Tavčar 2006, 115).
Vizija ima lahko materialen in nematerialen (duhovni) vidik. Organizacija ne more
biti dolgoročno uspešna, če ne prispeva k dobrobiti udeležencev in družbe nasploh
(Tavčar 2006, 115).
Prežemajoči sestavini vizije sta (Collins in Porras 1997 v Tavčar 2006, 115):
 temeljna zamisel (angl. core ideology) obsega ključne vrednote (angl. core
values), ki prevladujejo v organizaciji in temeljni namen (angl. core purpose) –
razlog za obstanek organizacije,
 videnje prihodnosti (angl. envisioned future) naj v prepričljivi obliki vsebuje
vizionarski smoter ali maloštevilne smotre (angl. goals) za daljše obdobje.
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Temeljna zamisel zadeva predvsem vsebinsko naravnanost, videnje prihodnosti pa
je konkretnejše in udejanja vsebinsko naravnanost v maloštevilne smotre organizacije.
Vizija je most med preteklostjo in prihodnostjo, med stanjem in zavzetostjo.
Snovati vizijo le iz sedanjega stanja je premalo, sega naj v bodočnost, ki je neznana.
Dobra vizija je temeljno sredstvo za obvladovanje kompleksnosti organizacije.
Seveda pa je dobra le tista vizija, ki jo prostovoljno usvoji (internalizira), vzame za
svojo večina vplivnih udeležencev, zlasti pa sodelavci organizacije. Njim je vizija
osnovna usmeritev pri delovanju, tej usmeritvi sledijo zavestno, iz lastne volje, ne
zaradi reda ali spodbud ter prisile v organizaciji. Zato je močna vizija najtrajnejše in
najučinkovitejše sredstvo za obvladovanje organizacije. Vizija, ki nastane in ostane le v
vršnem poslovodstvu, seveda ni vizija, je kvečjemu le leporečna izjava, namenjena
stikom z javnostjo.
Dobra vizija je enostavna, smiselna, spodbudna in izzivna (Tavčar 2006, 115-117).
4.1.2 Smotri in cilji
Kot je bilo predhodno navedeno, je vizija načelo, usmeritev, prepričanje. Treba jo
je uresničevati, pot do vizije vodi preko maloštevilnih temeljnih ciljev, smotrov (angl.
goals) in njim podrejeni hierarhiji številnih nižjih ciljev (angl. targets), dolgoročnih in
kratkoročnih, omejenih in splošnih.
Dobri smotri in cilji naj bodo (Tavčar 2006, 117):
 merljivi; le doseganje merljivih ciljev daje zadovoljstvo nad dosežkom;
merljivost je predpogoj za obvladovanje organizacije – česar ne moremo
meriti, tega ne moremo obvladovati;
 dosegljivi; ljudje se zavzemamo le za realne, dosegljive cilje; nedosegljivi cilji
niso privlačni;
 spodbudni; ljudje se zavzemamo za cilje, ki nam obetajo tudi izpolnjevanje
naših interesov;
 skladni; smotri in cilji tvorijo hierarhijo; podrejeni cilji morajo biti v skladu z
nadrejenimi.
Cilj je zaključek, ki si ga prizadeva doseči vsaka načrtovana dejavnost. Večina
organizacij želi doseči več ciljev istočasno (visok dobiček, rast prodaje, večjo
produktivnost, idr.). Cilji celotne organizacije niso nujno enaki, kot cilji posameznega
dela organizacije. Vendar morajo biti cilji posameznih delov organizacije v skladu s cilji
celotne organizacije in dajati svoj doprinos za njihovo doseganje (Marolt 2005, 24).
Cilji organizacije zadevajo dosežke v prihodnosti in jih ni mogoče natančno in
zanesljivo načrtovati – toliko manj, čim dlje v bodočnost segajo. Cilji niso več točno
opredeljene vrednosti, temveč ciljna področja, načrtovati jih kaže alternativno, si
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zastaviti poleg srednjega cilja še višji cilj za ugodnejše prilike in nižjega za neugodnejše
– ter morda še enega za katastrofalne okoliščine.
Cilji naj bodo takšni, da se da doseganje meriti ali vsaj verodostojno ocenjevati.
Cilj je zaželeno stanje ali dosežek, nekaj, kar moramo doseči, če si za to prizadevamo.
Če ga ni mogoče meriti, je lahko koristna usmeritev, ni pa uporaben za konkretno
obvladovanje organizacije. Slednje je naloga managerjev, saj ne morejo obvladovati
organizacije, če ne merijo dosežkov delovanja organizacije.
Merljivi smotri so osnova za presojanje ustreznosti vsake dejavnosti in naravnanosti
podjetja, delov ter sodelavcev podjetja. Smotri in cilji, pa merila uspešnosti naj bodo
skladni med seboj in z vizijo organizacije kot rezultanto interesov vplivnih udeležencev.
Merila in standardi uspešnosti kažejo sodelavcem, kaj v organizaciji šteje, za kaj se kaže
zavzemati in za kaj je mogoče pričakovati priznanje, nagrado, napredovanje ipd. Vpliv
meril in standardov je lahko večji, kot vpliv usmeritev, napotkov in celo zgledov
managementa (Tavčar 2006, 119).
4.1.3 Politika in strategija organizacije
Politika je splošno vodilo ali pojmovanje, ki vodi in usmerja razmišljanja in
dejavnosti odločanja. Politika določa področje, znotraj katerega naj se nahaja odločitev,
in zagotavlja, da bo odločitev skladna s ciljem in bo prispevala k njegovi realizaciji. Ker
je politika neke vrste vodilo za odločanje, mora praviloma dopustiti določen obseg
fleksibilnosti in samostojnega odločanja. Če tega ne bi omogočala, potem so to pravila.
Politika je torej tudi sredstvo za vzpodbujanje samostojnosti in inovativnosti, vendar
znotraj določenih meja.
Strategija je pogosto definirana kot »celoten program dejavnosti in razporeditve
virov za doseganje pomembnih ciljev«. Namen strategije je določiti in posredovati,
skozi sistem pomembnejših smotrov in ciljev ter upoštevanju sprejete politike, sliko o
zamišljenem poslovanju organizacije. Strategija ne skuša natančno opisati, kako naj
organizacija doseže svoje cilje (to določi operativno izvedbena raven), postavlja pa
okvir usmeritev razmišljanj in dejavnosti (Marolt 2005, 25).
Iz napisanega sledi, da je politika širši pojem. Lahko bi rekli, da je strategija skupno
ime za doseganje ciljev, skupno ime za cilje in za doseganje ciljev pa politika
organizacije. Smoter ali cilj je namera, ki terja udejanjanje – strategijo.
Strategija obsega dejavnosti za doseganje ciljev (temeljna dejavnost, poslanstvo in
programi), urejenost za doseganje ciljev (strukture, pravila in procesi) ter sredstva za
doseganje ciljev organizacije (materialna in nematerialna).
Sestavine strategije za uspešno doseganje ciljev organizacije naj bodo primerno
odmerjene po obsegu in vsebini, predvsem pa usklajene med seboj. Strategija naj bo
skladna s cilji, primerna naj bo za doseganje zastavljenih ciljev. Usklajevanje ciljev in
strategije terja ali spreminjanje strategije ali spreminjanje ciljev ali obojega.
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Slika 4.1 Osnovni model politike organizacije
Vir: povzeto po Tavčar 2006, 123.
Osnovni model politike organizacije je široko uporabno miselno orodje, primerno
tako za načrtovanje politike organizacije ali širšega okolja kot za načrtovanje politike
dela organizacije, skupine in posameznika, upoštevajoč njeno časovno razsežnost
(kratkoročna ali temeljna politika, srednjeročna ali razvojno politika in dolgoročna ali
temeljna politika) (Tavčar 2006, 122-124).
4.2 Merjenje in presojanje
Objektivna merila in merjenje (angl. measurement; to mesure,) so sestavine
koncepta poslovodenja organizacije kot instrumenta; meriti pomeni (Slovar slovenskega
knjižnega jezika, 1994) ugotavljati, določati, koliko dogovorjenih enot kaj obsega,
vsebuje. Subjektivna sodila in presojanje (angl. judgement, estimation; to judge, to
estimate) pa so sestavina koncepta vodenje organizacije kot organizma; presojati
pomeni s podrobno raziskavo podatkov, dejstev prihajati do kake ugotovitve. V
organizaciji kot instrumentu poteka merjenje v vzdušju nezaupanja, v organizaciji kot
organizmu pa presojanje v vzdušju zaupanja.
Učinkovitost in uspešnost delovanja organizacije in sodelavcev bi bilo najbolj
zanesljivo meriti z absolutnimi in objektivnimi merili; mnogokrat več pove relativno
merjenje, primerjanje v raznih časovnih in drugih presekih z drugimi organizacijami ali
deli organizacij. Zadeve, ki jih ureja management v organizacijah kot skupnostih
interesov, pa so tako kompleksne, da jih ljudje ne moremo meriti. Takrat se objektivno
merjenje umakne manj zanesljivemu subjektivnemu presojanju, ki je tudi lahko
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absolutno ali primerjalno. Zanesljivost je večja, če presoja nevtralna skupina
strokovnjakov (Tavčar 2006, 471).
Kakovostno merjenje in presojanje naj bi izpolnjevalo tri zahteve – bilo naj bi
enostavno in pregledno, natančno, vseobsežno. Enostavnost terja omejitev na
maloštevilne ključne informacije, natančnost terja obilo podrobnosti, vseobsežnost obilo
ključnih informacij. Natančnost in vseobsežnost kmalu omagata pod kompleksnostjo
zadev. Vseobsežnost in enostavnost lahko vodita v poenostavljanje, ki izgublja stik z
stvarnostjo. Med temi težnjami kaže iskati srednjo pot.
Slika 4.2 Objektivno merjenje in subjektivno presojanje
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Vir: povzeto po Tavčar 2006, 120.
Objektivno merjenje zadeva predvsem organizacijo kot instrument, subjektivno
presojanje pa delovanje sodelavcev. Objektivno merjenje temelji na večinoma
kvantitativnih merilih in sodilih, načrtovanih dosežkih v izbranih časovnih presekih in
obdobjih; učinkovitost merjenja lahko vzdržuje in povečuje primeren informacijski
sistem. Objektivno merjenje lahko pomembno zmanjšuje tako objektivno kot
subjektivno tveganje managerjev.
Subjektivno presojanje se lahko le malo opira na kvantitativna merila, redko je
absolutno, večinoma primerjalno; pogosto je v organizaciji, ki jih obravnavajo kot
organizme. Presojanje je mogoče utemeljevati le posredno, z objektivno dokazljivimi,
kvantitativnimi izidi delovanja, pa s kritičnim presojanjem v primerni skupini
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strokovnjakov. Subjektivne pomanjkljivosti je mogoče omejiti s številnejšimi sodili in
nevtralnimi presojevalci, ki dobro poznajo področje ali zadevo, in z zmanjševanjem
teže, ki jo imajo v presojanju osebnostne značilnosti in interesi presojevalcev (Tavčar
2006, 475).
Med vsemi metodami presojanja je prav gotovo najpomembnejše primerjalno
presojanje – primerjanje z znanimi prednostmi in slabostmi iz preteklosti za vsako
možnost posebej. Absolutno presojanje ima težavo, saj je v celoti odvisno od
presojevalca (Tavčar 2006, 119).
Pri presojanju je zlasti pomembno tudi to, da uporabljeni modeli ne zajemajo zelo
številnih vsebin presojanja in lestvic v podporo subjektivnemu presojanju. Modeli, ki
vsebujejo mnogo vsebin, terjajo za izdelavo posamezne presoje veliko porabo
zmožnosti, zlasti časa – izidi pa so lahko že zgodovina (npr. računovodski izkazi, ki za
dogajanji zaostajajo vsaj za nekaj tednov). Zaradi napisanega se sodobni management
usmerja na presojanje za uspešnost organizacije najbolj bistvenih področij – temeljnih
ali ključnih zmožnosti organizacije.
Ključne ali temeljne zmožnosti (ang. core competencies) so lahko katerekoli
sestavine ali sinergične kombinacije sestavin politike organizacije (cilji, strategija – in
sestavine strategije, dejavnosti, urejenost in sredstva) ki nudijo partnerjem v menjalnih
razmerjih pomembne koristi, so drugačne in boljše od konkurenčnih, jih je težko
posnemati in potencialno podpirajo dostop do novih menjalnih razmerij – do tržišč,
partnerjev ... Temeljne zmožnosti niso isto, kot ključni (nosilni, temeljni) proizvodi. Ti
temeljijo na eni ali več ključnih zmožnostih podjetja; lahko so končni izdelki, lahko pa
sestavni deli ali podsestavi, ki bistveno prispevajo k vrednosti končnega proizvoda.
Temeljne zmožnosti niso nujno vrhunski dosežki v svetovnem merilu – takšnih je
malo, zmorejo jih lahko le velika podjetja. Še kako pomembne so tudi manjše
zmožnosti, predvsem tiste, ki nastanejo v podjetju. Uspešna strategija naj temelji na
tistem, v čemer je podjetje boljše od drugih, ne pa na tistem, v čemer bi rado bilo boljše.
Zato se je smiselno osredinjati bolj za opredeljevanje in prepoznavanje obstoječih, kot
na snovanje novih posebnih zmožnosti (Tavčar 2006, 126).
Izziv sodobnemu managementu, ki mora definirati in »izgraditi« modele presojanja,
ki bodo natančno prikazali stanje temeljnih zmožnosti, je vsekakor zahtevna naloga, saj
pravočasni in konkretni rezultati presojanja vsekakor dajejo boljše možnosti za ustrezne
in pravočasne poslovne odločitve.
Najpogostejše napake pri presojanju so neenaka merila, pristranost, enostranost,
neenaki razponi ocenjevanja, halo efekt, pozabljanje in lastna podoba – sklepanje po
sebi (Tavčar 2006, 491).
Zaradi vsega navedenega bo v nadaljevanju naloge uporabljan pojem presojanje, saj
tako v primeru ocenjevanja/ugotavljanja kakovosti v javni upravi RS, kot tudi SV
izvajamo predvsem aktivnosti, ki temeljijo na subjektivnih in nematerialnih presojanjih.
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4.3 Merila uspešnosti
Kot je bilo zapisano v poglavju 4.1.2., je ena od štirih najpomembnejših zahtev, ki
jih mora imeti kvalitetno izbran smoter ali cilj, merljivost.
Določanje meril uspešnosti je zahtevnejše od postavljanja ciljev, ki pač izhajajo iz
smotrov, ti pa iz interesov vplivnih udeležencev. Najenostavnejše bi bilo meriti z
absolutnimi in objektivnimi merili, vendar to marsikdaj ni mogoče.
Zato se menedžerji pogosto poslužujejo primerjalnega merjenja z objektivnimi
merili, ki primerja učinkovitost in uspešnost organizacije v različnih časovnih ali drugih
presekih ali pa z drugimi organizacijami ali deli organizacije.
Marsičesa ni mogoče meriti s kvantitativnimi merili, pač pa presojati – absolutno
ali primerjalno – s kvalitativnimi sodili.
Merila uspešnosti tvorijo hierarhijo, ki naj ustreza hierarhiji ciljev. Management
podjetja nadzira doseganje ciljev v primernih časovnih presledkih po standardih
uspešnosti. Ti so pričakovane vrednosti pri doseganju smotrov, največkrat v izbranih
časovnih presekih v načrtovalnem obdobju - urni, tedenski, mesečni, letni. Standardi
uspešnosti so osnova za presojanje uspešnosti delovanja vseh delov organizacije ter
skupin in sodelavcev.
Merjenje/presojanje je pogoj za obvladovanje organizacije, vendar so zgodovinska
merila, ki kažejo delovanje organizacije pred meseci ali več, malo koristna za tekoče
obvladovanje.
Enako velja za preveč števna merila, ki jih ne moremo hitro in vseobsežno
dojemati. Za tekoče obvladovanje organizacije kaže izbrati omejeno število meril, ki jih
je lahko dojemati, in ki zadevajo najpomembnejša področja delovanja organizacije. Ta
merila naj omogočajo hitro merjenje ob skromnih stroških, praviloma iz obstoječega
informacijskega sistema organizacije. Smiselna naj bodo za čim več ravni
managementa, da bodo v uporabi imela dovolj teže (Tavčar 2006, 121).
Uravnotežene kazalnike (ang. balanced scorecard) presojanja dobimo, če imamo
zmes 15 do 25 finančnih in nefinančnih meril, grupiranih v štirih do šestih področjih.
Skozi to »grupiranje« mora biti jasna tudi poslovna strategija podjetja. Tako
uravnotežen sistem kazalnikov, nam bo povezal strategijo organizacije, njene cilje in
merila presojanja ter prikazal povezave in odnose med njimi (povzeto po Kaplan in
Norton 1996, 162).
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Tabela 4.1 Primer področij merjenja in meril uspešnosti
Področje merjenja Merilo uspešnosti
Donosi - celotni prihodek, kosmati dobiček, čisti dobiček
- dobiček pred dajatvami, dobiček po dajatvah
Rentabilnost - rentabilnost vseh sredstev, rentabilnost kapitala, rentabilnost poslovnega sklada
- rast dividend na delnico
- neto sedanja vrednost donosa
- razmerja tržne in knjižne vrednosti
Produktivnost - produktivnost živega dela
- produktivnost sredstev (kapitala)
Ekonomičnost - potroški sredstev
- uporaba sredstev
Tržnost - konkurenčnost v nabavljanju
- konkurenčnost v prodajanju
Kakovost življenja
sodelavcev
- delovni pogoji in varnost
- varnost zaposlitve
- osebni razvoj; priložnosti, oblike, hitrost napredovanja
Vir: povzeto po Tavčar 2006, 120.
4.4 Ugotovitve
Dejstvo je, da se najpomembnejše aktivnosti ustreznega ocenjevanja kakovosti
začnejo pred samo tehnično izvedbo ocenjevanja kakovosti, pa naj govorimo o
kakršnikoli obliki že – merjenje ali presojanje.
Ustrezna izvedba tehnične izvedbe je predvsem odvisna od tega, če sploh imamo
jasne usmeritve in vedenja o tem, kaj merimo, presojamo, oziroma z drugo besedo, kaj
sploh hočemo.
Zaradi tega je potrebno pri pripravi vsakega merjenja in presojanja kakovosti
aktivnosti pričeti na strateškem nivoju organizacije, kjer se na osnovi interesov in vizije
udeležencev izoblikujejo politike in strategije, ki opredelijo zahtevane smotre in cilje
izvedbenemu nivoju. Na osnovi tega bo izvedbeni nivo tudi »prepoznal« zahtevano
osredotočenje in pripravil ustrezno metodologijo merjenja/presojanja kakovosti, z
ustreznimi načini izvedbe, izbire standardov in meril uspešnosti.
V zaključku lahko ugotovimo, da je kratkoročno gledano, ocenjevanje kakovosti
eden od najpomembnejših dejavnikov, ki opredeljujejo uspešnost delovanja
organizacije, dolgoročno pa predvsem pomemben pokazatelj, ki da vršnemu
managementu, ustrezne podatke za oblikovanje vizije, strategije, politike ter smotrov in
ciljev organizacije za delovanje v prihodnosti.
V primeru ocenjevanja kakovosti v javni upravi RS, kot tudi SV, izvajamo
predvsem subjektivna in nematerialna presojanja, kar bo tudi temelj nadaljevanja
naloge.

25
5 PRESOJANJE KAKOVOSTI V JAVNI UPRAVI RS
Kot je razvidno iz predhodnih poglavij, je vsako presojanje kakovosti povezano z
interesi, vizijo, strateškimi cilji in politiko organizacije.
Javna uprava pri tem ni izjema, zato bom v nadaljevanju predstavil sistemsko
urejenost področja presojanja kakovosti v javni upravi RS, poskušajoč določiti veljavno
metodologijo/model presojanja kakovosti na operativnem in izvedbenem nivoju.
5.1 Poslanstvo in načela delovanja Ministrstva za javno uprave RS
Poslanstvo Ministrstva za javno upravo je prijazna in učinkovita javna uprava,
prijazna do uporabnikov, zaradi katerih javna uprava obstaja, in do javnih uslužbencev,
ki so bistvo javne uprave. Prijazno javno upravo pa moramo vsi skupaj doseči s čim
učinkovitejšo izrabo človeških, finančnih in materialnih virov ter znanja v javni upravi
(Ministrstvo za javno upravo 2009).
5.2 Določanje vizije, smotrov, ciljev, politike in strategije javne uprave RS
5.2.1 Vizija
Vlada RS se zaveda, da je dobro javno upravljanje poleg gospodarske rasti in
socialne kohezije eden od stebrov družbenega razvoja in blaginje. V okviru javnega
upravljanja ima javna uprava (državna uprava in lokalna samouprava) pomembno
vlogo, saj zagotavlja strokovne podlage za politično odločanje in neposredno izvršuje
sprejete politike. Od kakovosti ter učinkovitosti in uspešnosti njenega delovanja je tako
v veliki meri odvisna kakovost javnih politik in njihova realna družbena vrednost.
Vizija Vlade Republike Slovenije je oblikovati javno upravo, ki bo delovala po
načelih:
 zakonitosti,
 pravne varnosti in predvidljivosti,
 politične nevtralnosti,
 usmerjenosti k uporabniku,
 odprtosti in preglednosti, kakovosti, uspešnosti in učinkovitosti.
Javna uprava RS bo po kazalcih uvedenih ukrepov in zadovoljstva državljanov,
gospodarskih subjektov in drugih prizadetih oseb ter javno-finančnih učinkov dosegla
rezultate, primerljive javnim upravam v državah EU (Ministrstvo za javno upravo
2009).
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5.2.2 Smotri in usmeritve delovanja javne uprave RS
Smotri
Dolgoročni smoter delovanja javne uprave je doseči zadovoljstvo uporabnikov in
javnih uslužbencev ter zagotavljati takšno javno upravo, ki bo ne samo primerljiva z
javnimi upravami drugih držav članic EU, temveč bo glede napredne organizacije,
zadovoljstva uporabnikov in javnofinančnih učinkov sodila med najboljše v EU.
Usmeritve delovanja javne uprave RS
Podrobnejše usmeritve razvoja slovenske javne uprave glede uspešnosti in
učinkovitosti, kakovosti in odzivnosti so naslednje:
 dvig učinkovitosti in uspešnosti javne uprave in racionalnejša poraba sredstev,
 dvigovanje standardov kakovosti upravnih storitev ter merjenje in dvigovanje
zadovoljstva uporabnikov,
 večja odzivnost organov javne uprave na kritike, predloge, pripombe in
pohvale zainteresiranih subjektov,
 spodbujanje in krepitev upravljanja kakovosti v upravi z v svetu uveljavljenimi
sistemi in modeli,
 spodbujanje in razširjanje dobrih praks ter njihov razvoj v uvajanje ustreznih
standardov kakovosti kot npr. ISO, CAF in EFQM,
 izboljšanje kakovosti predpisov in drugih aktov državnega zbora, vlade in
ministrov, vključno s skrbjo za čim večjo pravno varnost in predvidljivost
ravnanja javne uprave v razmerju do posameznikov in pravnih oseb,
 čim višja stopnja dostopnosti notranje in zunanje javnosti do informacij
javnega značaja,
 krepitev medsebojnega spoštovanja organov državne uprave, usklajenega
ravnanja v javno korist in razvoj partnerskih odnosov v državni upravi,
 krepitev spoštovanja do civilne družbe ter sodelovanja s civilno družbo in
razvijanja partnerstev z nevladnimi organizacijami.
5.2.3 Politika kakovosti in strategija delovanja javne uprave RS
Politika
Politika kakovosti so temeljne usmeritve, cilji in vrednote glede kakovosti, ki
veljajo v vsakršni organizaciji, tudi javni upravi. Tako zastavljena misel izvira tudi iz
skorajda zasidrane ideje o kakovosti v javni upravi kot pogoja za dobro javno odločanje,
ki jo odraža tudi že leta 1996 sprejeta krovna izjava Vlade RS o Politiki kakovosti v
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državni upravi, ki pretežno temelji na približevanju in izpolnjevanju zahtev evropskih
standardov in posebej standarda ISO 9001. Izjava je bila deklarativnega značaja,
upravni organi pa so nanjo lahko oprli lastne iniciative za dvig kakovosti pri svojem
delu.
V letu 2003 je bila izvedena revizija Politike kakovosti v javni upravi, saj se je
zaradi spremenjenih okoliščin (približevanje EU, spremembe javne uprave), pojavila
potreba po prenovi in potrditvi deklaracije (Ministrstvo za javno upravo 2009).
Vsebina in usmeritve revidirane politike kakovosti so bile tudi pravna podlaga za
uporabo in uvajanje sodobnih orodij celovitega vodenja kakovosti (TQM – Total
Quality Management) v organih javne uprave. Politika uvaja tudi orodja, s katerimi bo
lažje določili cilje in smeri uravnoteženega razvoja (model CAF, model odličnosti
EFQM – Efective Ouality Management) in orodja, s katerimi bo lažje doseči cilje in
obvladovati kakovosti (standardi sistema vodenja kakovosti ISO 9001). Poudarjena
mora biti možnost uporabe tudi alternativnih orodij oziroma odprtost nabora
priporočenih orodij.
Strategija
Julija 2003 je Vlada RS nadgradila (tudi) strateško zasnovo uvajanja sistemov
kakovosti v javno upravo, in sicer s sprejetjem Strategije nadaljnjega razvoja
slovenskega javnega sektorja 2003-2005. Strategija je bila oblikovana v odgovor
naraščajoči zahtevi po bolj sistematičnih projektih, predvsem glede njihove povezanosti
in usklajenosti in postavljanja prioritetnih nalog. Strategija uvodoma poudarja, da je že
dobrih dvajset let, odkar je gibanje novega javnega managementa prodrlo v večino
svetovnih uprav. Razvoj sledi predvsem ciljema demokratizacije in učinkovitosti
javnega sektorja. Pri tem pomeni pojem demokratizacije najširše, kar si predstavljamo
pod večjim vplivom in pomenom ljudi, tako javnih uslužbencev kot odjemalcev
upravnih storitev. Strategija določa poleg splošnih politik, veljavnih za celotni javni
sektor, šest področij podrobnega razvoja slovenske javne uprave, to so:
 upravljanje kadrovskih virov,
 restrukturiranje nalog in organizacije uprave,
 procesi v upravi in e-uprava,
 upravljanje kakovosti,
 odprta uprava,
 racionalizacija na področju javnih financ.
Strategija je oblikovana tako, da določa podrobnejše cilje razvoja uprave po
posameznih področjih, v nadaljevanju pa opredeljuje akcijski načrt konkretnih ukrepov.
Pri tem loči analitične, implementacijske in razvojne dejavnosti. Med cilji strategija v
tem poglavju poudarja med drugim celostni pregled uspešnosti upravnih organizacij,
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primerljivost z evropskimi javnimi upravami in zasebnim sektorjem, usmerjenost k
uporabniku, razvoj partnerskih odnosov z državljani, zasebnim sektorjem in drugimi
deli družbenega sistema, dvigovanje standardov kakovosti storitev in povečanje
zadovoljstva uporabnikov, razširjanje dobrih praks ter njihov razvoj v ustrezne
standarde in razvoj fleksibilne in poslovnim procesom prilagojene organizacije javne
uprave (Ministrstvo za javno upravo 2009).
5.3 Osredotočenje delovanja javne uprave RS
Po proučitvi strateških dokumentov lahko z gotovostjo trdim, da osredotočenje
delovanja javne uprave RS izvira iz njenega poslanstva – prijazna in učinkovita javna
uprava.
5.4 Implementacija modelov presojanja kakovosti in odličnosti v javno
upravo
Uvajanje, spodbujanje in upravljanje kakovosti je pomemben del prenove slovenske
javne uprave že vse od sprejema Strateškega načrta za implementacijo reforme
slovenske javne uprave 1997-1999, ki je bil del Strategije RS za vključitev v EU.
Leto 1999 lahko označimo tudi kot prelomno leto za široko, skorajda vsesplošno
uveljavitev certificiranja po t. i. ISO standardih. Leto 2002 je v slovenski prostor
prineslo razširjeno uporabo posebnega evropskega dokumenta, namenjenega
standardiziranemu ocenjevanju javne uprave – model CAF.
Model CAF so upravni strokovnjaki razvili v letih 1998-2000 s pooblastili
generalnih direktorjev za javno upravo v državah članicah EU. V Sloveniji je bil na
nacionalni ravni predstavljen prek sodelovanja Slovenije na enem izmed srečanj
generalnih direktorjev novembra 2001 v Stockholmu. Že februarja 2002 pa je bila na
Ministrstvu za notranje zadeve ustanovljena medresorska delovna skupina za uvajanje
modela CAF v slovensko upravo. Njena prva naloga je bila zagotoviti ustrezno
slovensko različico modela CAF ter usposobitev skupine ocenjevalcev po modelu
odličnosti EFQM, na katerem temelji model CAF (Kovač 2002, 46-51).
Z vstopom RS v EU leta 2004 se je pričela hitra implementacija merjenja kakovosti
delovanja javne uprave po modelu CAF.
V slovenski javni upravi uporabljajo različna orodja za doseganje kakovosti, prav
gotovo pa je model CAF najpogostejši in najtemeljitejši. Model CAF izvaja že več kot
sedemdeset upravnih organov, saj ne povzroča potrebnih stroškov. Septembra 2006 je
bila na četrti konferenci o kakovosti v javnih upravah v EU izdana in predstavljena nova
različica modela – CAF 2006, ki je bila v januarju 2007 že prevedena v slovenski jezik
(Ministrstvo za javno upravo 2009).
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5.5 Modeli presojanja kakovosti v javni upravi RS
Kot je razvidno iz normativnih strateških dokumentov, so najpomembnejši modeli
presojanja kakovosti v javni upravi RS:
 ISO standardi,
 Model odličnosti EFQM,
 Model CAF.
Pomembno je poudariti, da so tukaj navedeni samo modeli, ki so dejansko modeli
samoocenjevanja, ne pa tudi modeli, kjer javnost ocenjuje delovanje javne uprave. Med
najpogostejšimi zlasti prepoznamo model SERVQUAL in Barometer kakovosti.
Kot smo že prikazali in dokazali, je v javni upravi RS najpomembnejši model
presojanja kakovosti CAF. Ministrstvo za notranje zadeve, po zakonu pristojno za
razvoj javne uprave, je izdalo priporočilo, s katerim ga priporoča kot strateško smernico
za presojanje kakovosti delovanja javne uprave že v letu 2002 (Kovač 2002, 46); zato
ga bomo v nadaljevanju tudi podrobneje prikazali, ostala dva pa le informativno.
5.5.1 ISO - standardi
Pridobitev certifikata kakovost po standardu ISO (angl. The International
Organization for Standardization) pomeni skladnost delovanja neke organizacije (v tem
primeru državnega organa ali njegovega dela) z zahtevami mednarodnega standarda.
Pomeni, da ima organizacija vpeljan sistem obvladovanja in izboljševanja svojega
poslovanja ter obdelovanja sprememb (Žurga 2001, 7).
Ključna ideja standardov temelji na sistemu nadzora, s katerim je možno zagotoviti,
da bo neka organizacija dosegla zahtevane standarde. Standardi ISO so torej smernice
za ustrezno postavitev in ohranjanje internega sistema kakovosti organizacije in
pripomorejo k doslednosti izvajanja delovnih procesov in dobrih rezultatov dela.
Certifikate ISO standardov pridobiva vsaka organizacija v slovenski javni upravi sama,
saj se na nacionalni ravni s tem ne ukvarjajo posebej, kar tudi pomeni, da je
pridobivanje certifikatov omenjenih standardov razmeroma samoiniciativna in
neobvezujoča odločitev vsake organizacije posebej (Haček in Bačlija 2007, 67)
Standardi ISO se osredotočajo na celotno organizacijo. Načelo pristopa je
obvladovanje organizacije in stalno izboljšanje. Pristop je primeren/potreben, kadar
organizacija doseže določeno stopnjo zrelosti, predvsem pa ima predano vodstvo.
Prednosti standarda so, da temelji na potrjenem organizacijskem modelu. Pristop je
načrtovan in obvladovan. Doseganje rezultatov se pojavlja kot dodatna spodbuda za
zaposlene. Kot omejitev oziroma slabosti standarda se pojavlja finančni vložek za
pokritje stroškov formalnega certifikacijskega postopka; projekt pomeni dodatno
obremenitev; nujna sta primerna časovna umestitev in tempo projekta (Žurga 2007, 51).
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Standardi ISO se neprestano obnavljajo - Mednarodna organizacija za standarde
ISO je 14. novembra 2008 izdala novo izdajo standarda ISO 9001:2008, slovenski
prevod je izšel 11. decembra 2008. Gre za četrto izdajo standarda (prva je iz leta 1987),
ki bo 14. novembra 2010 v celoti nadomestila ISO 9001:2000 – do takrat bosta veljavna
oba standarda. V tem času bodo zainteresirane organizacije morale za pridobitev
certifikata po standardu ISO 9001:2008 opraviti prehodno presojo po novem standardu
(Slovenski inštitut za kakovost in meroslovje 2009).
5.5.2 Model odličnosti - EFQM
Model odličnosti EFQM je neobvezen okvir, ki temelji na devetih kriterijih, in sicer
petih dejavnikih, ki se navezujejo na delo organizacije (voditeljstvo, politika in
strategija, zaposleni, partnerstva in viri, procesi), ter štirih »rezultatih« (rezultati v zvezi
z odjemalci, rezultati v zvezi z zaposlenimi, rezultati v zvezi z družbo, ključni rezultati
delovanja) oziroma kazalcih dosežkov organizacije. Stran, kjer so rezultati, se ukvarja s
tem, kar je organizacija dosegla in dosega, stran, kjer so dejavniki, pa opisuje, kako se ti
rezultati dosegajo.
Model odličnosti je praktično orodje, ki je lahko uporabljeno na več načinov; in
sicer kot orodje za samoocenjevanje, način primerjanja z ostalimi organizacijami, vodič
za prepoznavanje področij izboljševanja, osnova za način razmišljanja in struktura za
sistem organizacijskega managementa (Slovenska fundacija za poslovno odličnost
2009).
Model EFQM se uporablja v naši javni upravi desetletje manj kot v Evropi, pri
čemer so z namenom uporabe modela odličnosti EFQM tudi v javni upravi strokovnjaki
na podlagi pooblastila generalnih direktorjev za javno upravo v državah članice EU
razvili model CAF, na katerega se bomo v nadaljevanju tudi osredotočili.
5.5.3 Model CAF
Model CAF je nastal kot odziv na potrebe organizacij javnega sektorja, ki so želele
oblikovati sebi prirejen model, ki upošteva posebnosti dela v tem sektorju (vezanost na
politiko, servisno dejavnost, usmerjenost k odjemalcem, nefinančne rezultate dela).
Skupina strokovnjakov iz uprav držav članic EU ter Evropskega inštituta za javno
upravo (EIPA) iz Maastrichta je v letih 1998-2000 razvila skupni ocenjevalni okvir,
model CAF. Model se je vseskozi dopolnjeval, zadnja verzija je bila izdana leta 2006, s
prevodom v slovenski jezik v letu 2007 ((Ministrstvo za javno upravo 2009).
CAF temelji na modelu odličnosti EFQM (model CAF je uradno priznan tudi v
sistemu EFQM kot prva stopnica k razvoju odličnosti), pri čemer upošteva zlasti vpliv
politike na strokovno delo v upravi, procesni način dela, usmerjenost k uporabnikom in
nefinančne rezultate uspešnosti delovanja.
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Ključni namen modela CAF je opredelitev prednostnih področij izboljšav glede na
potrebe in pričakovanja udeleženih strani, pri čemer model predhodno implicira
opredelitev poslovnih procesov.
Ključne prednosti modela CAF so v naslednjem:
 integralnosti modela (upošteva dejavnike in rezultate dela),
 model je razvit posebej za javni sektor, zato poudarja posebnosti upravnega
dela, zlasti upoštevanje strank, procesno usmerjenost uprave in nefinančne
kazalce uspešnosti delovanja,
 zaradi uporabe v večini evropskih uprav omogoča primerljivost,
 oblikovan na podlagi modela odličnosti EFQM, predstavlja povezavo med
modeli,
 možnosti uporabe so različne, od samoocenjevanja do primerjanja zunanjega
ocenjevanja in nagrajevanja, lahko alternativni ali v zaporednih fazah,
 posledično pomeni CAF relativno nizke stroške, zlasti pri samoocenjevanju, saj
terja relativno malo virov in časa za verodostojne rezultate,
 model lahko uporabljajo vsi deli javne uprave, ki zajemajo javne upravne
organe na nacionalni/zvezni, regionalni in lokalni upravni ravni.
Predstavitev modela in sistem ocenjevanja
CAF uporablja devet meril, od katerih jih pet sodi med dejavnike uspeha (angl.
enablers), štirje pa med rezultate (ang. results).
Slika 5.1 Predstavitev modela CAF
Vir: Ministrstvo za javno upravo 2009.
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Merila, katerih skladnost z modelom poslovne odličnosti ni naključna, so razdelana
v 28 podmeril po verzji iz leta 2006 (tabela 7.3).
Pri vsakem od podmeril je oblikovanih več vprašanj (2-12), na katera se odgovarja
po šeststopenjski lestvici:
 za dejavnike uspeha: ni aktivnosti – načrtuj – izvedi – preveri – ukrepaj –
upoštevan cel krog (angl. PDCA, plan – do – check – act),
 za rezultate: rezultati se ne merijo/podatki niso na voljo – rezultati se merijo,
trendi so negativni/rezultati ne dosegajo pomembnejših ciljev – rezultati kažejo
trende, ki so nespremenjeni/izpolnjeni so nekateri pomembnejši cilji – rezultati
kažejo trende, ki se izboljšujejo/večina pomembnih ciljev je izpolnjena –
rezultati kažejo bistveni napredek/pomembnejši cilji so doseženi – doseženi so
odlični in trajni rezultati/vsi pomembnejši cilji so doseženi, primerjava z
ustreznimi organizacijami je pozitivna.
Na slikah 5.2 in 5.3 sta prikazani ocenjevalni lestvici za dejavnike in rezultate.
Pomembno je poudariti, da je točkovni razpon med 0 in 100 ter da vsaki od šestih
stopenj na lestvici pripada točno določen interval (npr. druga stopnja je od 11 do 30
točk). Potrebno je poudariti, da je točkovni sistem v letu 2006 uvedel revidiran CAF,
prej so obstajale ravni (šest ravni – zadnja kolona v tabeli).
Slika 5.2 Prikaz ocenjevalne lestvice za dejavnike
Vir: Ministrstvo za javno upravo 2009.
Presojanje kakovosti v javni upravi RS
33
Slika 5.3 Prikaz ocenjevalne lestvice za rezultate
Vir: Ministrstvo za javno upravo 2009.
Pri lestvici za dejavnike se ocenjevanje podmeril izvaja na naslednji način:
 prebere se definicijo vsake faze (načrtuj, izvedi, preveri in ukrepaj),
 poiščejo se dokazi o prednostih in slabostih ter se v ustrezno polje vnese
globalna ocena za vsako fazo posebej. Ta ocena je lahko ponazorjena z nekaj
primeri ali dokazi, zato, da samo ocenjevanje ni preveč zapleteno (vendar pa
lahko ocenjevalci, ki se želijo poglobiti, navedejo vse primere ali dokaze v
različna polja 4 faz in izračunajo poprečje za vsako fazo in vsako posebej),
 izračuna se vsoto vseh štirih faz in deli s 4, da se dobi rezultat do 100 za vsako
podmerilo dejavnikov. Ta rezultat mora biti verjeten in skladen. V primeru, če
je katerokoli evalvacijsko merilo (načrtuj, izvedi, preveri in ukrepaj) nižje od
20, skupne točke ne bi smele preseči 40.
Na sliki 5.4 je prikazan primer podrobnega ocenjevanja podmerila 1.1. –
Usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega poslanstva, vizije in vrednot. Na osnovi
zahtev vsakega podmerila se oblikujejo temelji za ocenjevanje in sicer v našem primeru:
 vizija in poslanstvo uprave je bilo izdelano pred več leti na zahtevo
generalnega direktorja. Izdelovalo ga je ožje poslovodstvo, zaposlenim je bila
razdeljena tiskovina z navedbo vizije in poslanstva – 1a,
 do zdaj ni bilo še nič storjeno na področju poročila o vrednotah in kodeksa
ravnanja – 1b,
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 do zdaj zaposleni in druge udeležene strani še niso bili vključeni v procese
opredelitve vizije in poslanstva, vendar se zavedanje o pomembnosti takšne
vključitve povečuje – 1c,
 Zgoraj navedene aktivnosti naj bi zagotavljale, da se bosta v prihodnosti izjavi
o viziji in poslanstvu redno preverjali in posodabljali ter, da bodo v te procese
vključeni tudi zaposleni upoštevajoč potrebe in pričakovanja odjemalcev – 1d.
Iz rezultatov lahko razberemo, da v ocenjevani organizaciji ni bilo ugotovljenih
pomembnejših dokazov v oblikovanih temeljih za ocenjevanje v nobeni od faz, zaradi
česa je tudi celotno podmerilo ocenjeno z 30 točkami.
Slika 5.4 Ocenjevanje podmeril pri lestvici za dejavnike
Vir: Ministrstvo za javno upravo 2009.
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Pri lestvici za rezultate se ocenjevanje podmeril izvaja na naslednji način:
 ločeno se preuči trend rezultatov za 3 leta in cilje, dosežene v zadnjem letu,
 trendu se dodeli od 0 do100 točk na lestvici razdeljeni na šest stopenj,
 za izpolnitev ciljev lanskega leta se dodeli od 0 do100 točk, razdeljenih na šest
ravni,
 izračuna se vsoto trendov in izpolnjenih ciljev in deli z 2, da se dobi točke do
100 za podmerilo rezultata.
Slika 5.5 Ocenjevanje podmeril pri lestvici za rezultate
Vir: Ministrstvo za javno upravo 2009.
Na sliki 5.5 je prikazan primer podrobnega ocenjevanja podmerila 9.1. – Zunanji
rezultati: izhodi in učinki na cilje.
Na osnovi zahtev vsakega podmerila se oblikujejo temelji za ocenjevanje in sicer v
našem primeru:
 v pripravah za strateško srečanje v začetku novega leta je bilo pripravljeno
poročilo za upravo glede ključnih rezultatov delovanja v lanskem letu, zato, da
bi optimizirali strateško načrtovanje za naslednje leto,
 cilji delovanja so bili izpolnjeni več kot 50-odstotno in v primerjavi z lanskim
letom je bil ugotovljen 10-odstotni napredek.
Iz rezultatov lahko razberemo, da so se trendi v zadnjih treh letih spreminjali, tako,
da so bila obdobja negativnega trenda, pa tudi bistvenega napredka, vendar je bil v
poprečju prevladujoč nespreminjajoč trend oziroma skromen napredek, za kar se je
trendu dodelilo 45 točk na lestvici od 1-100.
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Na področju pregleda realizacije ciljev lanskega leta je bila organizacija bolj
uspešna, saj je v poprečju dosegla najpomembnejše ciljne vrednosti – 65 točk. Na
osnovi izračuna poprečne vrednosti je podmerilo ocenjeno s 55 točkami.
Izračun ocene
Skupna vrednost izračuna vsakega od petih meril pri merilih za dejavnike uspeha in
rezultate se izračuna s seštevkom vseh podmeril in izračunom poprečne vrednosti.
V prilogi 1 so, kot primer, prikazani rezultati samoocenjevanja v UE javne uprave
RS od 2006 do 2008 in pa rezultati slovenskega poprečja po merilih (Ministrstvo za
javno upravo 2009).
Priprave, organiziranje in izvedba procesa ocenjevanja
Proces organiziranja samoocenjevanja se lahko oblikuje in izvaja na številne načine.
Velikost organizacije, kultura in predhodne izkušnje z orodji obvladovanja kakovosti so
nekateri od parametrov, ki pomagajo opredeliti najustreznejši proces samoocenjevanja.
Načeloma pa poteka samoocenjevalni proces v treh fazah in desetih korakih, ki lahko
ustreza večini organizacij, in sicer:
 prva faza: zagon procesa samoocenjevanja (sprejeti odločitev, kako organizirati
in načrtovati samoocenjevanje, sporočati o projektu samoocenjevanja);
 druga faza: proces samoocenjevanja (sestava ene ali več samoocenjevalnih
skupin, organiziranje usposabljanja skupin, izvedba, izdelava poročila z
opisom rezultatov samoocenjevanja), priporočljiv čas je od 3 do 6 mesecev;
 tretja faza: načrt izboljšav; narediti osnutek načrta izboljšav iz sprejetega
poročila o samoocenjevanju, sporočanje o načrtu izboljšav, izvajanje načrta
izboljšav in načrtovanje naslednjega samoocenjevanja).
Vnos ocen in izdelava seznama ukrepov
Za vsako od devetih meril se izdela posebno poročilo. Z vnosom podatkov za
posamezna podmerila se določijo prednosti in priložnosti za izboljšanje za vsako
podmerilo, prepiše se številčna ocena (slika 5.4 in 5.5) iz podmeril v merilih za
dejavnike in rezultate ter opcijska možnost ukrepanja.
Voditeljstvo, kot 1. merilo za dejavnike ima štiri podmerila (slika 5.6), pri katerem
je možna vrednost posameznega podmerila 100 in skupaj 400. Pri deljenju dobljene
vrednosti seštevka ocen podmeril z njihovim številom (v našem primeru 4 podmerila)
dobimo poprečno oceno celotnega merila.
V sklop izdelave poročila spada tudi izdelava programa ukrepov (slika 5.7). Za
vsako merilo se izdela poseben program ukrepov, v katerega se ukrep vpiše, določi se
skrbnika, vodjo in tim za realizacijo ukrepa ter ostale usklajevalne aktivnosti.
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Slika 5.6 Prikaz obrazca za vnos rezultatov
Vir: Ministrstvo za javno upravo 2009.
Slika 5.7 Program ukrepov
Vir: Ministrstvo za javno upravo 2009.
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5.6 Ugotovitve
Iz proučevanja zajetnega gradiva o delovanju javne uprave RS in pa predvsem
poglobljene analize sistemov presojanja kakovosti delovanja javne uprave RS
ugotavljam, da se je z sistematičnim merjenjem kakovosti javne uprave pričelo že leta
1996, ko je Vlada RS 3. oktobra sprejela, z namenom, da bi dosegla približevanje
evropskim standardom in izpolnjevanje zahtev standarda ISO-9001, Politiko kakovosti
državne uprave (Colnar 2006, 22).
Leto 2002 je v slovenski prostor prineslo razširjeno uporabo posebnega evropskega
dokumenta, namenjenega standardiziranemu ocenjevanju javne uprave, imenovanega
Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju – model CAF.
Z vstopom RS v EU leta 2004 se je pričela hitra implementacija presojanja
kakovosti delovanja javne uprave po modelu CAF.
Dejstvo je, da je danes to najbolj uveljavljen in priporočen sistem za presojanje
kakovosti v javni upravi RS, še posebej od leta 2006, ko je bila izdelana revizija
modela, ki je bil leta 2007 tudi preveden v slovenski jezik.
Ob zaključnih ugotovitvah poglavja ne moremo mimo kritične presoje o temeljnih
modelih presojanja v javni upravi RS – zlasti EFQM in CAF. Praktično pri obeh
obravnavanih modelih se pojavi temeljna pomanjkljivost, da so vsebine presojanja
poljubno izbrane, brez utemeljitev. V nadaljevanju so prav tako uteži izidov (ponderji)
po področjih presojanja postavljene brez kakršne koli utemeljitve. Zaradi navedenega je
mogoče utemeljeno trditi, da modela ne obsegata vsebin, ki so odločilne za kakovost
»delovanja« organizacije, ali pa, da imajo vsebine »težo«, ki je neprimerna za
specifičnost organizacije in okoliščin, v katerih deluje.
Ne dvomim, da so sestavljavci obeh modelov pri izdelavi uporabili in izvedli
obsežen pregled značilnosti uspešnih organizacij in upoštevali izkušnje predhodnih
presojanj; vendar kljub navedenemu ni prav nobenega jamstva in zagotovila, da so za
uspešnost konkretne organizacije odločilna v obeh modelih navedena področja
presojanja in uteži zanje.
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6 UGOTAVLJANJE KAKOVOSTI V SV
Kot je razvidno že iz predhodnih poglavij, je vsako presojanje kakovosti v javni
upravi in nasploh povezano s strateškimi cilji in politiko organizacije. SV pri tem ni
izjema, vendar je tudi v njej potrebno najprej pogledati širši okvir in definirati, katera
so tista izhodišča, na osnovi katerih presojamo kakovost, predvsem pa je pomembno
ugotoviti, ali je pojem »presojanje kakovosti« ustrezen glede na specifične naloge, ki jih
SV opravlja, kot sestavni del javne uprave RS.
6.1 Poslanstvo in naloge SV
Poslanstvo in naloge SV so določene z Zakonom o obrambi. Poslanstvo Slovenske
vojske je v sodelovanju z zavezniki:
1. odvrniti vojaško agresijo na RS in prispevati k mednarodnemu miru in
stabilnosti v mejah in zunaj meja zavezništva,
2. v primeru vojaške agresije SV samostojno in v sodelovanju z zavezniki izvajati
vojaško obrambo RS s ciljem pregona sovražnika in vzpostavitve suverenosti
na celotnem ozemlju države.
Bistvene naloge SV (Furlan idr. 2006, 24-25), ki izhajajo iz njenega poslanstva, so:
1. vzdrževanje pripravljenosti,
2. aktiviranje in mobiliziranje sil,
3. premestitev sil v območje delovanja,
4. izvajanje defenzivnih in ofenzivnih delovanj,
5. ohranjanje vzdržljivosti sil.
Slika 6.1 Poslanstvo in naloge SV
Vir: Furlan idr. 2006, 27.
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Z ostalimi nalogami SV prispeva k mednarodnem miru, varnosti in stabilnosti ter
podpira državne organe in javne institucije pri zagotavljanju varnosti in blaginje
državljanov Slovenije.
Kot je razvidno iz napisanega, so v strateških dokumentih navedene osnovne
strategije, politika, cilji in naloge SV. Glede na povzetke predhodnih poglavij iz teorije
merjenja/presojanja kakovosti v splošnem ali v javni upravi, lahko ugotovim, da so
osnovna izhodišča za presojanje kakovosti na strateškem nivoju podana. Dejstvo pa je,
da navedeno ni dovolj za oblikovanje ustrezne metodologije presojanja kakovosti v SV.
Prvo vprašanje, ki se poraja ob navedenem, je ali pojem »presojanje kakovosti«
sploh ustreza realnosti izvajanja nalog SV? Za odgovor na to vprašanje je potrebno
pogledati predvsem na operativno in taktično raven SV (Furlan idr. 2006, 43-45).
Prvi korak je vsekakor določanje osredotočenja na operativni in taktični ravni SV.
Osredotočenje predvsem zato, ker bo v nadaljevanju pomembno določiti področja
presojanja kakovosti, kazalnike, vsebine, zahteve in merila. Dejstvo je, da so projekti
določanja metodologije kakovosti do neke mere raziskovalni projekti, kjer gre za
neprestani proces osredotočenja (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005, 40).
6.2 SV na operativni in taktični ravni
Za lažjo določitev osredotočenja izvajanja nalog na operativni in taktični ravni si
bomo ogledali pojem bojne moči, kot eno od temeljnih sestavin vojskovalne moči SV
na strateškem nivoju (Furlan idr. 2006, 15) in pojem bojne funkcije (Furlan 2004, 19-
68).
6.2.1 Bojna moč SV
Bojna moč SV so vse sile in sredstva za vojskovanje oziroma količinski in
kakovostni kazalec celotne fizične moči in učinkovitosti enote. Je celotna uničujoča sila,
ki jo enota uporabi proti sovražniku v določenem času. Elementi bojne moči so kadri,
vojaška oborožitev in oprema, pripravljenost za delovanje, vzdržljivost in kolektivno
delovanje.
Kadri vplivajo na bojno moč s kakovostjo, moralo in številčnostjo, pri čemer ima
morala odločilno vlogo. V ožjem pomenu so to pripadniki stalne in rezervne sestave
SV, v širšem pa vsi državljani RS, za katere je obramba države obvezna v mejah in na
način, ki ga določa zakon. SV se popolnjuje s poklicnimi pripadniki SV ter s pogodbeno
in obvezno rezervo. Pomemben vir kadrovske popolnitve je vojaška strateška rezerva
RS, ki se aktivira z odločitvijo Državnega zbora RS.
Oborožitev in vojaška oprema sta materialni del bojne moči in pomembno vplivata
na razmerje sil v boju. Vplivata na zagotavljanje sposobnosti SV pri samostojnem
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delovanju ali v sestavi zavezniških sil. Sodobnost in povezljivost oborožitve ter vojaške
opreme z oborožitvijo in vojaško opremo sil zavezništva imata poseben pomen.
Pripravljenost za delovanje je čas, v katerem je enota pripravljena za izvedbo
svojega poslanstva – ožji pomen.
Vzdržljivost je sposobnost sil SV ohraniti potrebno raven bojne moči toliko časa,
kolikor je treba za doseganje ciljev delovanja oziroma uresničitev poslanstva.
Zagotovljena mora biti pred začetkom delovanja. Pri tem je pomembno zagotoviti
kadrovsko in materialno zamenljivost in dopolnitev sil ter neprekinjenost logistične
podpore.
Kolektivno delovanje dosegamo z razumevanjem in upoštevanjem vojaške doktrine
ter s skupinskim usposabljanjem in vojaškimi vajami, na katerih se uri in krepi. Zato
poveljniki enot uporabljajo različne metode, s katerimi zagotavljajo, da so njihove enote
v čim večji meri pripravljene za najtežje razmere vojskovanja (Furlan idr. 2006, 21-23).
6.2.2 Bojne funkcije SV
Kot je navedeno v prejšnjem odstavku, so bojna moč vse sile in sredstva, ki jih
enota uporabi proti sovražniku v določenem času. Da bi povzročili ustrezen učinek, je
uporaba bojne moči neločljivo povezana z uporabo ustreznih bojnih funkcij. Bojne
funkcije so manever, ognjena podpora, obveščevalna zagotovitev, zaščita sil, zračna
obramba, zagotovitev delovanja ter poveljevanje in kontrola.
Manever je uporaba sil s premikom v kombinaciji s hitrostjo in ognjeno močjo.
Osnovne oblike manevra so obhod, globoki obhod, vrinjenje, prodor in čelni napad. Na
izbor oblike manevra pri napadu vplivajo cilj, naloga, čas, razpoložljive sile in
informacije o sovražniku, vremenu in prostoru.
Ognjena podpora je skupna in usklajena uporaba ognjenega delovanja kopenskih,
morskih in zračnih bojnih sistemov in delovanja ofenzivnih sistemov elektronskega
bojevanja ter neubojnih sredstev na cilje na kopnem ali morju. Njen cilj je motenje,
onemogočanje, zadrževanje, nevtraliziranje ali uničenje sovražnikove bojne moči in
bojnih funkcij. Artilerijska podpora, minometna podpora, onemogočanje iz zraka in
neposredna zračna podpora so osnovne vrste ognjene podpore.
Obveščevalna zagotovitev obsega ukrepe, postopke in aktivnosti, ki se izvajajo za
spoznavanje in razumevanje sovražnikovih dejavnosti, zmogljivosti in namer ter
zemljišča in vremena. V okviru obveščevalne zagotovitve potekajo izvidovanje,
obveščevalna dejavnost ter sistematično opazovanje in pridobivanje podatkov o cilju.
Zaščita sil so aktivnosti, ki se izvajajo za zmanjšanje ranljivosti moštva, opreme,
objektov in delovanj pred vsemi grožnjami v vseh situacijah. Zaščita sil obsega
aktivnosti zračne obrambe, nuklearne, radiološke, biološke in kemične obrambe,
protiteroristične ukrepe, zaščito komunikacijskega in informacijskega sistema ter
taktične ukrepe, kot so premičnost, maskiranje, utrjevanje in varovanje.
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Zračna obramba je zbir ukrepov, postopkov in dejavnosti za preprečevanje in
zmanjševanje učinka bojnega delovanja sovražnika iz zračnega prostora. Elementi
sistema zračne obrambe so nadzor zračnega prostora, sistem zračnega poveljevanja in
kontrole, aktivna zračna obramba in pasivna zračna obramba.
Zagotovitev delovanja pomeni zagotovitev sposobnosti za delovanje in ohranjanje
vzdržljivosti vojaških sil ves čas, potreben za doseganje ciljev oziroma uresničitev
njenega poslanstva. Osnovni sestavini zagotovitve delovanja sta kadrovska in logistična
podpora.
Poveljevanje in kontrola je proces, s katerimi poveljujoči uveljavlja svojo voljo in
namen do podrejenih poveljnikov, s svojim štabom pa organizira, vodi in koordinira
aktivnosti svojih enot (Furlan idr. 2006, 59-63).
6.3 Osredotočenje delovanja SV
Kot je bilo predhodno zapisano, obstaja dilema, ali je »presojanje kakovosti«
izvajanja nalog v SV ustrezen termin, še zlasti na njeni operativni in taktični ravni.
Ugotovitev je, da je potrebno na teh ravneh upoštevati predvsem dva dejavnika, to
sta bojna moč in bojne funkcije. V nobenem od teh dveh dejavnikov ni izpostavljena
kakovost kot neko merilo želenega stanja, saj gre le za splošno zahtevo, povsem
normalno pa je, da tudi SV teži k kakovosti.
Dejstvo pa je, da je rezultat ustrezne uporabe bojne moči in bojnih funkcij
predvsem ustrezna pripravljenost SV za delovanje. To je raven sposobnosti SV ali
njenih enot za izvedbo bistvenih nalog, ki izhajajo iz njenega poslanstva.
Pripravljenost za delovanje je tudi eden od elementov bojne moči, vendar v njenem
ožjem pomenu – čas, v katerem je enota pripravljena za izvedbo naloge.
Iz napisanega brez dvoma lahko pojem kakovost iz teorije in javne uprave enačimo
s pojmom pripravljenost v SV. Pripravljenost za delovanje v širšem smislu je tudi
osredotočenje pri izdelavi metodologije.
Če smo definirali razliko med kakovostjo in pripravljenostjo za delovanje, je
potrebno še preveriti način izvedbe – presojanje.
Objektivna merila in merjenje (angl. measurement; to mesure) so sestavine
koncepta poslovodenja organizacije kot instrumenta; meriti pomeni (Slovar slovenskega
knjižnega jezika, 1994) ugotavljati, določati, koliko dogovorjenih enot, kaj obsega,
vsebuje. Subjektivna sodila in presojanje (angl. judgement, estimation; to judge, to
estimate) pa so sestavina koncepta vodenje organizacije kot organizma; presojati
pomeni s podrobno raziskavo podatkov, dejstev prihajati do kake ugotovitve (Tavčar
2006, 471).
Pripravljenost za delovanje SV ni mogoče določiti zgolj samo s konceptom
organizacije kot instrumenta (merjenje), niti ne samo s konceptom organizacije kot
organizma (presojanje). Dejstvo je, da bo ustrezna pripravljenost za delovanje SV
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določena tako z merjenjem in presojanjem, saj vse stvari v SV niso »tehnično« merljive
in jih bo potrebno presojati.
Zaradi vsega navedenega lahko trdim, da je najprimernejši način izvedbe –
ugotavljanje, saj se to pojavlja pri obeh konceptih.
V zaključku lahko poudarimo, da je osredotočenje delovanja SV usmerjeno v
pripravljenost za delovanje, ki je širši pojem od splošnega pojma kakovosti. Sam način
izvedbe pa ne bo zgolj merjenje ali presojanje, ampak se bo izvajal z načinom -
ugotavljanje. Iz napisanega prav gotovi sledi, da je ustrezen in primerljiv izraz za
presojanje kakovosti, ki se uporablja v teoriji in javni upravi, v SV ugotavljanje
kakovosti pripravljenosti za delovanje.
Metodologija ugotavljanja pripravljenosti za delovanje SV bo pri določanju
področij, elementov, vsebin, kazalnikov in kriterijev, predvsem morala upoštevati
zahteve iz bojne moči SV in bojnih funkcij SV, kot temeljnih dejavnikov delovanja SV,
na operativnem in taktičnem nivoju.
6.4 Ugotavljanje pripravljenosti v SV – obstoječa normativna ureditev
6.4.1 Splošno
Ugotavljanje pripravljenosti v SV se na različne načine izvaja že od njenega
nastanka v letu 1991 (takrat še Teritorialna obramba). Največji napredek je ugotavljanje
pripravljenosti doseglo po ukinitvi naborniške vojske (po letu 2000) in pričetku
pristopnih pogajanj v zvezo NATO, ko smo v SV pričeli uvajati doktrinarne dokumente
zveze (Doktrina ATP – 35(B) in zatem Doktrino bojevanja kopenskih sil ATP-3.2.-
Land Operations).
Ker zveza NATO v tistih časih še ni imela skupno sprejete metodologije
ugotavljanja pripravljenosti enot, ki delujejo v njenem okviru, so si države pomagale z
nacionalnimi direktivnimi dokumenti in navodili, ki pa so skušali, kar najbolj slediti
zahtevam omenjenih doktrin.
Tudi SV pri tem ni bila izjema. Še posebej se je stanje ugotavljanja pripravljenosti
izboljšalo z uveljavitvijo Zakona o obrambi, ki določa, da minister za obrambo RS izda
osnovne usmeritve za ugotavljanje pripravljenosti v SV v posebnem navodilu, načelnik
generalštaba SV pa izda direktivo, ki natančno določi način izvedbe ugotavljanja
pripravljenosti enot SV. Dejansko gre v primeru ugotavljanja pripravljenosti za
samoocenjevanje, saj je »ocenjevalna skupina« prav tako iz sistema SV.
Iz napisanega sledi, da sta dva glavna normativna dokumenta, na katerih temelji
ugotavljanje pripravljenosti v SV:
1. Navodilo za ugotavljanje pripravljenosti v SV.
2. Direktiva za ugotavljanje pripravljenosti SV.
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6.4.2 Navodilo za ugotavljanje pripravljenosti SV
Navodilo opredeljuje pomen pojmov, ki so uporabljeni v dokumentih za
ugotavljanje pripravljenosti, namen ugotavljanja pripravljenosti, področja in elemente
pripravljenosti, načine ugotavljanja pripravljenosti, ocene in kakovostne razrede
pripravljenosti ter pogostost in izvajalce ugotavljanja pripravljenosti.
Za potrebe te naloge je zlasti pomembno natančno pregledati 5. člen navodila, ki
določa področja in elemente pripravljenosti.
Struktura ugotavljanja pripravljenosti zajema naslednjih 5 področij, v katere je
razvrščeno 23 elementov.
1. Področje zmogljivost (elementi kadri, oborožitev, oprema, usposobljenost,
načrti, posebnosti enot, rodov in služb glede na njihovo specialnost).
2. Področje sposobnost (elementi zmožnosti za izvedbo vseh opredeljenih nalog,
zagotavljanje zaščite in pogojev za preživetje enote, prihod in razmestitev enote
v rajon izvajanja aktivnosti in posedanje položajev, prikaz taktičnih
zmogljivosti enote na terenu, utrjevanje in maskiranje).
3. Področje premestljivost in premičnost (elementi pripravljalne aktivnosti za
izvedbo premeščanja in premika enote, izvedba premeščanja in premika enote,
premičnost v rajonu izvajanja aktivnosti, izvajanje določil in navodil za
uporabo ter varčevalni ukrepi).
4. Področje vzdržljivost (elementi logistična podpora, zdravstvena oskrba, jedrsko
radiološka biološka obramba - JRKBO, celostna skrb osebja).
5. Področje poveljevanja in kontrola (elementi celovitost, pravilnost in ustreznost
procesa poveljevanja in kontrole, podpora poveljevanju in kontroli, varovanje
informacij in opozarjanje in alarmiranje).
Kot je bilo predhodno navedeno, sta bojna moč SV in njene bojne funkcije
odločilni za oblikovanje področij in elementov, ter kasneje vsebin, kriterijev in
kazalnikov v direktivi ugotavljanja pripravljenosti SV. Za boljšo ponazoritev si
poglejmo pomene osnovnih področij.
1. Zmogljivost predstavljajo organizacijski, kadrovski, tehnični in drugi potenciali,
s katerimi enota razpolaga ter z njimi zagotavlja načrtno, pravočasno in
organizirano izvajanje osnovnih in posebej določenih nalog. Zajema elementa
bojne moči in kadri ter oborožitev in oprema, prav tako pa zajema pri elementu
usposobljenost tudi kolektivno delovanje.
2. Sposobnost je celovitost učinkov, ki jih enota doseže pri izvedbi nalog z
uporabo vseh potencialov, s katerimi razpolaga. Predstavlja zmožnost enote za
izvedbo nalog iz poslanstva ter možnosti zaščite in preživetja. Zajema
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element bojne moči pripravljenost za delovanje, zajete pa so tudi bojne
funkcije manever, ognjena podpora, zračna obramba.
3. Premestljivost in premičnost. Premestljivost je zmožnost enote, da je
premeščena znotraj in izven ozemlja zavezništva v določenem času z lastnimi,
zavezniškimi ali drugimi transportnimi sredstvi po kopnem, morju ali zraku.
Premičnost je sposobnost enote za izvedbo premika v območje načrtovanega
delovanja in izvajanje nalog v vseh vremenskih in zemljiščnih razmerah.
Premičnost je nujna za doseganje osredotočenja bojne moči in ima neposredni
vpliv na sposobnost doseganja cilja. Zajema element bojne moči kolektivno
delovanje, prav tako pa tudi bojno funkcijo zaščite sil (premičnost, preživetje).
Premestljivost je predvsem povezana z delovanjem SV v zavezništvu.
4. Vzdržljivost je sposobnost enote ohraniti potrebno raven bojne moči toliko časa,
kolikor je potrebno za doseganje ciljev. Pri tem je pomembno zagotoviti
kadrovsko in materialno zamenljivost in dopolnitev sil ter neprekinjenost
logistične podpore. Je eden od elementov bojne moči, prav tako pa je v tem
področju zajeta tudi bojna funkcija zagotovitev delovanja.
5. Poveljevanje in kontrola je proces načrtovanja, organiziranja, vodenja in
kontrole, pri katerem poveljnik uveljavlja svoje pristojnosti in vodi podrejene
enote v skladu z dobljeno nalogo. Predstavlja sposobnost enote za obvladovanje
informacij, zagotavljanje komunikacij, koordinacijo, odločanje, operativno
načrtovanje, obvladovanje izvedbe nalog in korektivno ukrepanje. Je ena od
temeljnih bojnih funkcij, v tem področju pa je zastopana tudi bojna funkcija
obveščevalna zagotovitev.
Iz predstavljenega je razvidno, da opredelitev področij in elementov v navodilu,
nedvomno vsebuje ugotavljanje temeljnih sestavin bojne moči SV (kadri, oborožitev in
oprema, kolektivno delovanje, pripravljenost za delovanje, vzdržljivost) in ugotavljanje
zagotavljanja njenih bojnih funkcij (manever, ognjena podpora, zračna obramba,
obveščevalna zagotovitev, zaščita sil, zagotovitev delovanja in poveljevanje in kontrola)
iz najpomembnejših normativnih aktih delovanja SV.
Navodilo opredeljuje še nekaj pomembnih določil in usmeritev, kot so način
ugotavljanja pripravljenosti, način ocenjevanja idr., ki pa so kasneje izvedbeno
opredeljeni v direktivi za ugotavljanje pripravljenosti SV.
Pomembnost navodila je v tem, da ga izda minister za obrambo RS, kar pomeni, da
je to najvišji normativni akt, na osnovi katerega načelnik generalštaba SV izdela
direktivo za ugotavljanje pripravljenosti, ki pa je obvezujoč izvedbeni dokument.
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Navodilo tudi določa, da strukturo ugotavljanja pripravljenosti enot, ki so
namenjene za delovanje v skupnih silah zavezništva, predpiše načelnik generalštaba na
podlagi NATO dokumenta CREVAL.
Navodilo je vez med najvišjimi doktrinarnimi dokumenti in izvedbo na
operativnem in taktičnem nivoju SV predvsem pa z določitvijo področij in elementov
določa osredotočenje delovanja SV, kakor tudi njeno ugotavljanje pripravljenosti.
6.4.3 Direktiva za ugotavljanje pripravljenosti SV
Namen Direktive za ugotavljanje pripravljenosti Slovenske vojske (v nadaljevanju
Direktiva) je zagotoviti enotnost postopkov ugotavljanja pripravljenosti (v nadaljevanju
model UgP) na vseh ravneh poveljevanja. Z Direktivo se predpisujejo enotni postopki,
kriteriji in merila za ugotavljanja pripravljenosti poveljstev, enot, zavodov in drugih
sestavov SV. Določijo se načini in izvajalci ugotavljanja pripravljenosti, postopki
ocenjevanja, vsebine, kriteriji, merila, način razvrščanja enot v kakovostne razrede ter
struktura poročila o pripravljenosti enot.
Načini izvedbe ugotavljanja pripravljenosti
Obstaja več načinov izvedbe ugotavljanja pripravljenosti v SV (pregled, preizkus ali
vaja, certifikacija, verifikacija, inšpekcijski nadzor, in raziskava organizacijske klime).
»Pregled« enote je osnovni in najpogostejši način (okoli 90 %) izvajanja procesa
ugotavljanja pripravljenosti v SV. S pregledom enote ugotavljamo, ali enota izpolnjuje
za njo predpisane zahteve po posameznih področjih, elementih in vsebinah
pripravljenosti. Po opravljenem pregledu se enoti dodeli ocena. S pregledom enote se
preveri tudi pravilnost in točnost navedb iz poročil enot o odpravljenih
pomanjkljivostih.
»Preizkus ali vaja« je način ugotavljanja pripravljenosti, s katerim se v praksi
preveri sposobnost enote za izvedbo nalog, ki izhajajo iz njenega poslanstva in drugih
dodeljenih nalog. Na podlagi preizkusa ali vaje enoti dodelimo oceno in jo razvrstimo v
kakovostni razred. Preizkus ali vaja po konceptu preverjanja bojne pripravljenosti
CREVAL je način ugotavljanja pripravljenosti, s katerim se v praksi preveri bojna
sposobnost enote za delovanje v skupnih silah zavezništva in v skladu s posebej
določenimi zahtevami.
»Certifikacija« je formalno dejanje, s katerim potrdimo, da enota na določeni ravni
ustreza zahtevanim kriterijem. Pripravljenost enote certificira kontrolna skupina, ki jo
imenuje poveljnik nadrejene enote. Enota prejme pisno potrdilo, s katerim se potrdi, da
je sposobna izvesti dodeljene naloge.
»Verifikacija« (afirmacija) je postopek, v katerem nadzorna skupina, ki jo določi
najvišje vojaško poveljstvo, oceni enoto, ki je pridobila certifikat in s tem potrdi
(verificira) ali ovrže sposobnost enote za izvedbo nalog iz poslanstva.
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»Inšpekcijski nadzor« nad izvajanjem te Direktive ter aktov vodenja in
poveljevanja, sprejetih na njeni podlagi, izvaja Inšpektorat Republike Slovenije za
obrambo. V primeru, da stanje v enoti znatno odstopa od stanja, ki je predvideno za
kakovostni razred, v katerega je enota razvrščena, lahko inšpektor za obrambo naloži
nadrejeni enoti izvedbo ponovnega pregleda oziroma preizkusa ali vaje.
»Raziskava organizacijske (psihosocialne) klime« v enoti je aktivnost, s katero se
ugotavlja, kako različni dejavniki v enoti vplivajo na počutje in zadovoljstvo njenih
pripadnikov.
Kot je razvidno iz napisanega, je najpogostejši način izvajanja ugotavljanja
pripravljenosti »pregled«, za enote, ki se pripravljajo za delovanje v zavezništvu pa tudi
»preizkus – vaja« skladno z NATO konceptom CREVAL. Koncept CREVAL uvajamo
v SV, prvič ga bomo poskusno preizkusili v letu 2009, ko bomo ugotavljali
pripravljenost zmogljivosti SV – Lahka bataljonska bojna skupina (LBBSk).
Za potrebe naše naloge (primerjava z javno upravo) pa bomo uporabljali določila
ugotavljanja pripravljenosti po načinu »pregled«.
Izvajalci ocenjevanja
Skupina za ugotavljanje pripravljenosti je izvajalec vseh aktivnosti, ki so povezane
z ugotavljanjem pripravljenosti. V skladu z ukazom načelnika GŠ za izvajanje
ugotavljanja pripravljenosti v tekočem ocenjevalnem obdobju skupine imenujejo
pristojni poveljniki. Skupina mora biti sestavljena tako, da zagotavlja strokovno izvedbo
procesa ugotavljanja pripravljenosti. Njeni člani morajo temeljito poznati področja,
postopke, kriterije in merila ter lastne naloge in naloge skupine. Skupino vodi vodja, ki
je odgovoren za delovanje in organizacijo dela znotraj skupine. Vodja ima praviloma
enak ali višji čin kot poveljnik enote, v kateri se ugotavlja pripravljenost. Glede na način
izvajanja ugotavljanja pripravljenosti se formirajo naslednje različne skupine. V našem
primeru (način ugotavljanja pregled) se tvori skupina, ki ima poleg vodje še najmanj pet
članov, od katerih je vsak specialist za eno področje).
Postopek ocenjevanja
Ocenjevanje (vsebina v prilogi 2) je postopek, s katerim se enoti po vsebinah,
elementih in področjih dodeli ena od naslednjih ocen: odlično (ODL), dobro (DB),
zadostno (ZD), nezadostno (NZD). V primeru, da enota pri »pregledu« prejme
nezadostno oceno iz enega ali več področij pripravljenosti, mora pred »preizkusom ali
vajo« odpraviti ugotovljene pomanjkljivosti. Pri posameznih področjih pripravljenosti
se z UGP preverja in ocenjuje:
 popolnitev z usposobljenimi kadri glede na zahteve iz formacije oziroma Načrt
operativnih zmogljivosti, popolnitev z oborožitvijo in opremo glede na
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materialno formacijo, kriterije pripadanja oziroma Načrt operativnih
zmogljivosti, usposobljenost za izvajanje nalog glede na poslanstvo, vsebino
načrtov za delovanje v miru, krizi in vojni ter posebnosti enot, rodov in služb
glede na njihovo specialnost,
 zmožnosti za izvedbo nalog iz poslanstva, zagotavljanje zaščite in pogojev za
preživetje, izvedba premika in razmestitev v območju izvajanja aktivnosti,
izvedbo vaje ter izvajanje utrjevanja in maskiranja,
 pripravljalne aktivnosti za izvedbo premeščanja in premika enote, izvedbo
premeščanja, premika in razmestitve enote, premičnost v območju izvajanja
aktivnosti, izvajanje določil in navodil za uporabo ter varčevalnih ukrepov,
 sposobnost enote za realizacijo nalog logistične oskrbe, podporne zmogljivosti,
zdravstvena oskrba, sposobnost JRKB obrambe, celostna oskrba osebja ter
vzdrževanje sposobnosti za bojevanje,
 celovitost, pravilnost in ustreznost procesa načrtovanja, organiziranja,
poveljevanja in kontrole, podpore poveljevanju in kontroli, varovanje
informacij ter opozarjanje in alarmiranje.
Na podlagi ocen posameznih področij se enoti dodeli ocena enote. Objektivna
presoja je eden od bistvenih predpogojev za strokovno ocenjevanje. Zaradi
raznovrstnosti zahtev, razlik v sredstvih in zaradi človeškega faktorja so za objektivno
presojo potrebne tudi izkušnje, ki se jih v celoti ne da nadomestiti le z dokumenti za
ugotavljanje pripravljenosti in s poznavanjem ugotovitvenega postopka. Izvajalci
ugotavljanja pripravljenosti se, ob pomanjkanju izkušenj ali pa, ko so pred težavno
presojo na svojem strokovnem področju, posvetujejo z vodjo skupine. V primeru dvoma
med nižjo in višjo oceno vodja skupine presodi v korist enote.
Postopek ocenjevanja zajema ugotavljanje dosežene stopnje izpolnjevanja zahtev
vprašanj in vsebin ter določitev ocen vsebinam, elementom, področjem in enoti.
Postopek ocenjevanja se začne z ocenjevanjem vprašanj in vsebin. Oceniti se
morajo vse vsebine, razen vsebin, ki so določene v postopkih v primeru nezmožnosti
vsebin. Ocena se določa po naslednjih kriterijih:
 »procentni kriterij«: glede na odstotek izpolnjevanja zahtev,
 »kriterij skladnosti«: glede na stopnjo skladnosti z zahtevo,
 »kriterij alternative«: »izpolnjuje zahtevo« (DA), »ne izpolnjuje zahteve«
(NE).
V kolikor je vsebina števna, se pridobi oziroma izračuna procent (%) izpolnjevanja
zahteve – procentni kriterij. Podatek se vpiše v ocenjevalni list v rubriko %
izpolnjevanja zahtev. Ta podatek je podlaga za določitev ocene. Primer ocenjevanja po
procentnem kriteriju št. 1:
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 ocena odlično: če je zahteva izpolnjena nad 99 %,
 ocena dobro: če je zahteva izpolnjena nad 95 % do vključno 99 %,
 ocena zadostno: če je zahteva izpolnjena od vključno 90 % do vključno 95 %,
 ocena nezadostno: če je zahteva izpolnjena manj kot 90 %.
Pregled (nabor) procentnih kriterijev (štirje) je naveden v prilogah direktive.
Oznaka kriterija, ki se uporabi za ocenjevanje posamezne vsebine, je navedena v
ocenjevalnih listih, v stolpcu št. 10 priloge 2.
V kolikor vsebine niso števne, se za ocenjevanje uporablja kriterij skladnosti:
 Ni neskladja - ocena odlično. Ugotovljene pomanjkljivosti ne zmanjšujejo ali
omejujejo sposobnost enote za izpolnitev zahtev oziroma nalog iz poslanstva.
Stanje v enoti je vzorno urejeno. Postopki in dejavnosti se izvajajo na
predpisan način in brez zapletov.
 Neskladje - ocena dobro. Ugotovljene pomanjkljivosti bistveno ne zmanjšujejo
sposobnost enote za izpolnitev nalog iz poslanstva. Postopki in dejavnosti se
izvajajo na predpisan način vendar z manjšimi odstopanji in zapleti. Stanje v
enoti je urejeno. V poročilu se posebej navedejo tiste pomanjkljivosti, ki
vplivajo na nižjo oceno vsebine.
 Pomembno neskladje - ocena zadostno. Ugotovljene pomanjkljivosti bistveno
zmanjšujejo sposobnost enote za izpolnitev nalog iz poslanstva. Postopki in
dejavnosti se ne izvajajo na predpisan način. Stanje v enoti je slabo urejeno.
Obvezen je podroben opis pomanjkljivosti in njihov vpliv na izvajanje nalog iz
poslanstva enote.
 Večje neskladje - ocena nezadostno. Ugotovljene pomanjkljivosti v enoti
onemogočajo izpolnitev nalog iz poslanstva. Postopki in dejavnosti se ne
izvajajo oziroma so v nasprotju s predpisi. Stanje v enoti je neurejeno. V
poročilu je obvezen podroben opis pomanjkljivosti ter poročanje nadrejenemu
poveljniku o ugotovljenem stanju v enoti.
Oznake kriterijev skladnosti za vsako posamezno vsebino so navedene v
ocenjevalnih listih v stolpcu 10.
V kolikor se vsebine ocenjujejo po kriteriju alternative (da/ne), se ugotovi (oceni),
ali enota za to vsebino izpolnjuje zahtevo, za kar se vsebini dodeli ocena odlično. Če se
ugotovi (oceni), da enota za to vsebino ne izpolnjuje zahteve, se vsebini dodeli ocena
nezadostno.
Oznake kriterijev alternative za vsako posamezno vsebino so navedene v
ocenjevalnih listih v stolpcu 10.
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Postopki v primeru nezmožnosti ocenitve vsebin
Če v določenih pogojih neke vsebine ni mogoče oceniti, se ta označi kot neocenjena
(NO), nepreizkušena (NP) oziroma ne velja za enoto (NV). Pri tem je potrebno
upoštevati naslednje pogoje:
 Neocenjena vsebina (NO): vsebina je bila pregledana oziroma preizkušena,
vendar ni bila ocenjena zaradi omejitev, ki izhajajo iz situacije v enoti ali po
presoji vodje skupine, razlog za to je treba pojasniti v poročilu;
 Nepreizkušena vsebina (NP): oznaka NP se uporabi, ko enota ne more pokazati
danega sredstva ali v zadostni meri ne more prikazati sposobnosti za delovanje
skladno s specifično zahtevo zaradi okoliščin izven njenega vpliva (npr.
omejitve v scenariju vaje ali pomanjkanje resursov), nepopolnitev z opremo in
oborožitvijo v skladu s formacijo ali neusposobljenost enote ni razlog za
uporabo obrazložitve »nepreizkušena vsebina«;
 Ne velja za enoto (NV): takšna oznaka se uporabi, če se med izvedbo UGP
ugotovi, da se vsebina na ocenjevalnih listih ne nanaša na enoto.
Neocenjena, nepreizkušena oziroma vsebina, ki ne velja za enoto, ne vpliva na
oceno elementa pripravljenosti. Pri določanju ocene elementa se ta vsebina ne upošteva.
Ocena elementa
Oceno posameznega elementa pripravljenosti se določi na naslednji način:
 ocena elementa odlično je: če je več kot 50 % vsebin ocenjenih z oceno
odlično, preostale vsebine pa nimajo nižje ocene od dobro,
 ocena elementa dobro je: če niso izpolnjeni pogoji za oceno odlično, ni več kot
25 % vsebin ocenjenih z zadostno in ni nezadostno ocenjenih vsebin,
 ocena elementa zadostno je: če niso izpolnjeni pogoji za oceno odlično ali
dobro in ni več kot 25 % vsebin ocenjenih nezadostno,
 ocena elementa nezadostno je: če je več kot 25 % vsebin ocenjenih z oceno
nezadostno.
Ocena področja
Oceno posameznega področja pripravljenosti se določi na naslednji način:
 ocena področja odlično je: če so vsi elementi razen največ enega ocenjeni z
odlično, ta pa ni nižje ocenjen od dobro,
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 ocena področja dobro je: če niso izpolnjeni pogoji za oceno odlično in je
največ en element ocenjen z oceno zadostno ter ni nezadostno ocenjenih
elementov
 ocena področja zadostno je: če niso izpolnjeni pogoji za oceno odlično ali
dobro in je več kot en element ocenjen z oceno zadostno ter ni nezadostno
ocenjenih elementov,
 ocena področja nezadostno je: če je eden ali več elementov ocenjenih z oceno
nezadostno.
Za potrebe različnih analiz se lahko izračunajo povprečne ocene elementov,
področij ali enot za več subjektov ocenjevanja. Opisne ocene se nadomestijo s
številčnimi ekvivalenti na naslednji način:
 odlične ocene s številko 4,
 dobre ocene s številko 3,
 zadostne ocene s številko 2,
 nezadostne ocene s številko 1.
Če je povprečje 3.51 in več, je ocena odlično; 2.51-3.50 je ocena dobro; 1.51-2.50
je ocena zadostno; manj kot 1.51 je ocena nezadostno.
Ocena enote
Po izvedenem ugotavljanju pripravljenosti se enoti dodeli ocena na naslednji način:
 ocena odlično je: če so vsa področja razen največ enega ocenjena z odlično, to
pa nima nižje ocene od dobro,
 ocena dobro je: če niso izpolnjeni pogoji za oceno odlično, največ eno področje
je ocenjeno z oceno zadostno in ni nezadostno ocenjenih področij,
 ocena zadostno je: če niso izpolnjeni pogoji za oceno odlično ali dobro in je
več kot eno področje ocenjeno z oceno zadostno ter ni nezadostno ocenjenih
področij,
 ocena nezadostno je: če je eno ali več področij ocenjenih z oceno nezadostno.
6.4.4 NATO dokument CREVAL
Ta dokument določa politiko, standardne postopke in kriterije za časovno
načrtovanje in opravljanje »preizkusov bojne pripravljenosti« poveljstev in enot
kopenskih sil ter za poročanje o njih.
Njegov glavni cilj je preizkusiti in preveriti pripravljenost vseh poveljstev in enot
kopenskih sil skladno z njihovimi kategorijami pripravljenosti. Končni rezultat
»preizkusa« je presoja o tem, ali je določeno poveljstvo ali enota pripravljena za
delovanje ali ne.
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Države članice morajo na podlagi vprašalnika za obrambno načrtovanje za vsa
poveljstva in sile napovedane za zvezo NATO določiti kategorijo za vzpostavitev
pripravljenosti. Vrhovni poveljnik zavezniških sil za Evropo (SACEUR – Supreme
Allied Commander EURope) mora imeti splošno oceno o pripravljenosti vseh sil, ki so
jih države deklarirale v njegov nabor sil.
Model CREVAL je primeren predvsem za enote kopenske vojske velikosti
bataljona, vključno z bojnimi skupinami/namenskimi silami, ki so posebej oblikovane
glede na nalogo. Na podlagi odločitve/vabila države ali na zahtevo NATO se lahko
opravi tudi preizkus ključnih elementov čete ali manjših enot.
Preizkus bojne pripravljenosti enote poteka v do 72-urnem časovnem obdobju in
poteka v dveh fazah (1. faza: statična faza – pregled enote; 2. faza: razmestitev – prikaz
bojne sposobnosti). Po izvedeni aktivnosti posebna NATO ocenjevalna skupina izdela
poročilo (do 5 dni po zaključku preizkusa), z jasnim sporočilom - enota je/ni
pripravljena za operacije pod poveljstvom SACEUR (NATO ACO, 2005).
Slovenska vojska bo prvič poizkusno izvedla ugotavljanje pripravljenosti, na način
preizkus, po konceptu CREVAL v letu 2009 – preverjanje Lahke bataljonske bojne
skupine (LBBSk) na NATO vadišču v Nemčiji. Ugotovitve in pridobljene izkušnje iz
tega ugotavljanja pripravljenosti in zahteve zveze NATO bodo prav gotovo povzročile
spremembe navodila in direktive, posledično pa kvalitetnejše in objektivnejše
ugotavljanje pripravljenosti naših enot približujoč vadbene razmere realni situaciji.
Dejstvo pa je, da bo pri popolni uveljavitvi modela CREVAL v SV največjo težavo
pomenila majhnost naše vojske, saj je dokument precej strateško oblikovan in ga bo
težko popolnoma implementirati, dejstvo pa je, da sam postopek načrtovanja,
organiziranja, izvajanja, ocenjevanja in poročanja natančno opredeljuje procese
ugotavljanja kakovosti pripravljenosti enot SV in NATO.
6.5 Ugotovitve
V zaključku lahko ugotovimo, da je presojanje kakovosti v Slovenski vojski
dejansko ugotavljanje (merjenje in presojanje) kakovosti pripravljenosti SV. Dejstvo je,
da obstoječa normativna ureditev omogoča ustrezno ugotavljanje pripravljenosti na
operativni in taktični ravni, saj so strateške in doktrinarne usmeritve delovanja SV
osnova za priprave enot SV in kasneje tudi ugotavljanja pripravljenosti. Prav tako lahko
ugotovimo, da so pri izdelavi naše metodologije upoštevana osnovna teoretična
izhodišča, ki so navedena tudi v tej nalogi.
Vendar navedeno velja le za način ugotavljanja pripravljenosti »pregled«, ki je
natančneje prikazan v tem poglavju in prilogah naloge in zadostuje potrebam te naloge.
Dejstvo pa je, da moramo tudi metodologijo ugotavljanja pripravljenosti v
Slovenski vojski dvigniti na višji nivo, še posebej pri načinu »preizkus-vaja«.
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Navedeno je pomembno zlasti zato, ker smo člani zveze NATO, ki je sprejela
koncept CREVAL – preizkus bojne pripravljenosti poveljstev in enot kopenskih sil, ki
delujejo v zavezništvu.
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7 PRIMERJAVA MODELOV UGP IN CAF
V predhodnih poglavjih smo spoznali, da je način presojanja kakovosti v javni
upravi RS uveljavljen z modelom CAF, ki se je v našo javno upravo pričel uveljavljati v
letu 2000, Navodilo in Direktiva za ugotavljanje pripravljenosti pa sta glavna
normativna dokumenta, ki opredeljujeta ugotavljanje kakovosti v SV (v nadaljevanju
javna uprava – model CAF, Slovenska vojska – model UgP).
7.1 Izbira metode primerjanja
V svetu, pa tudi doma, velja za najbolj uveljavljen način za primerjalno presojanje
učinkovitosti in uspešnosti benchmarking (angl. bench-mark – trigonometrijska točka).
Benchmarking je pogled od zunaj na dejavnosti, funkcije in urejenost podjetja,
namenjen nenehnemu izboljševanju (Liebfried in McNair 1993 v Tavčar 2006, 119).
Zanj kaže uporabljati merila uspešnosti, ki jih organizacija že uporablja, ali ki bi jih
kazalo uvesti v uporabo – tako merila za produktivnost, kakovost, dobave in točnost,
raznolikost proizvodov, zmogljivost. – skratka za katerokoli področje politike
organizacije (Liebfried in McNair 1993 v Tavčar 2006, 121).
Benchmarking vključuje sposojanje modelov iz ene discipline in njihovo uporabo
pri razlagi situacij v drugi disciplini. To pogosto lahko razkrije vpoglede v podatke, ki
so se prej zdeli nepomembni (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005,181).
Obstajajo tudi določene druge metode primerjalnega merjenja ali presojanja, vendar
bo za potrebe te naloge uporabljena najbolj uveljavljena metoda primerjalnega
presojanja – benchmarking.
7.2 Benchmarking
V strokovni literaturi najpogosteje zasledimo, da je benchmarking nepretrgan
proces primerjanja organizacij, njihovih procesov, proizvodov, storitev in poslovanja z
ostalimi organizacijami oziroma tekmeci.
Gre za razumevanje, merjenje, presojanje in primerjanje, torej za raziskovalni
proces, ki zagotavlja koristne informacije za izboljšanje kakovosti delovanja vsake
organizacije.
V širšem smislu je benchmarking danes osnova za dvigovanje konkurenčne
sposobnosti organizacije in je orodje, ki organizacijo oboroži z idejami, metodami,
pristopi in kakovostnimi informacijami; je managersko orodje, ki zahteva resen pristop
in veliko časa, kajti le tako lahko generira koristne informacije za izboljšanje delovanja
kateregakoli vidika poslovanja organizacije.
Na splošno lahko rečemo, da je njegov namen ugotavljanje kaj, zakaj in kako dobro
najboljša podjetja, s katerimi se želimo primerjati, izvajajo poslovno prakso.
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Torej odkriti poslovne prakse oziroma načine, katerih rezultati tako proizvodov, kot
storitev najbolj zadovoljujejo potrebe uporabnikov (povzeto po Čečelič 2006, 10).
7.2.1 Vrste benchmarkinga
Osnovna kriterija, na osnovi katerih ločimo več vrst benchmarkinga, sta (Krivec
1997, 5):
 kaj primerjamo z metodo benchmarkinga,
 kje oziroma od koga dobivamo informacije za primerjavo.
Slika 7.1 Vrste benchmarkinga
Vir: Antončič 1995, 19.
Ko bodisi proizvode, storitve ali poslovne funkcije primerjamo znotraj organizacije,
govorimo o internem (notranjem), z zunanjimi partnerji pa o eksternem (zunanjem)
benchmarkingu.
Poleg tega lahko zunanjo primerjavo opravimo z neposrednimi konkurenti, tako
imenovanim konkurenčnim benchmarkingom ali pa z organizacijami, ki niso naši
neposredni konkurenti, torej nekonkurenčnim benchmarkimgom.
Nekonkurenčni benchmarking je smiselno razdeliti še glede na to, ali gre za
primerjavo s panožnimi vodilnimi organizacijami, kar imenujemo funkcijski
benchmarking, ali z najboljšimi organizacijami, ne glede na panogo, torej s splošnim
benchmarkingom.
Iz napisanega je razvidno, da bomo za potrebe primerjalnega presojanja v tej nalogi
uporabili in izvedli interni (notranji) benchmarking, saj bomo izvajali primerjavo dveh
metodologij presojanja kakovosti v javni upravi RS.
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7.2.2 Proces benchmarkinga
Benchmarking je nepretrgan proces in če se mu organizacija odloči resno posvetiti,
mora izoblikovati formalni proces benchmarkinga. Ta mora vključevati vse njegove
bistvene elemente in faze ter biti hkrati razumljiv vsem v procesu sodelujočim
zaposlenim. Preden se organizacija odloči za njegovo uvajanje, se mora predvsem
management zavedati, da sam po sebi ne daje rezultatov, niti ne rešuje vseh problemov
v podjetju, vendar pa omogoča neprestano učenje od drugih organizacij. Okviren
formalni proces benchmarkinga poteka v petih stopnjah (Šink 2001, 36-37):
1. določitev predmeta primerjave (opredelitev uporabnikov informacij,
opredelitev potreb uporabnikov informacij, opredelitev ključnih dejavnikov
uspeha podjetja, ki narekuje izbiro predmeta primerjave),
2. oblikovanje benchmarkinškega tima (v tej stopnji ugotavljamo, kakšne ljudi
potrebujemo in koliko naj jih bo vključenih v njegov proces, vse to pa je
odvisno od obsega, vrste in vsebine procesa benchmarkinga),
3. določanje partnerjev (v tej stopnji odkrivamo, katera podjetja so glede na v prvi
stopnji procesa določen predmet primerjave primerna za primerjanje),
4. zbiranje in analiza informacij (pridobivamo želene notranje in nato zunanje
informacije ter jih analiziramo ter ob koncu te faze tudi izdelamo poročilo o
analizi,
5. izvedba akcije (omogoča nam udejanjanje ugotovitev predhodnih korakov,
osnovni namen tega koraka je uvajanje izbranih izboljšav v podjetje z uporabo
znanja, ki se je izoblikovalo skozi študijo).
Slika 7.2 Proces benchmarkinga
Vir: Spendolini 1992 v Antonič 1995, 16.
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Seveda pa je to le šolski primer izvedbe procesa benchmarkinga. Dejansko je vsako
primerjalno presojanje edinstveno, tako da se je težko držati faz formalnega procesa. V
realnosti je izdelava načrta benchmarkinga »umetnost« izvajalcev, predvsem pa
kvalitetnih opredelitev potreb uporabnikov informacij. V splošnem pa lahko ugotovimo,
da so najpomembnejši koraki pri izvajanju primerjalnega presojanja (Tavčar 2006, 119):
1. natančna opredelitev obravnavane zadeve,
2. zbiranje podatkov o/v organizaciji,
3. zbiranje podatkov v okolju organizacije,
4. analiziranje in primerjanje zbranih podatkov,
5. uvajanje sprememb.
7.3 Izdelava načrta benchmarkinga primerjave modela CAF s UgP
Glede na to, da je temeljni cilj specialistične naloge prikazati ustreznost
metodologije/modela merjenja/presojanja kakovosti v javni upravi za potrebe
merjenja/presojanja kakovosti SV, bo vsekakor pri oblikovanju načrta benchmarkinga
potrebno izdelati načrt, ki bo ob ustrezni izvedbi dal nedvoumne odgovore na
postavljene zahteve. Upoštevajoč predhodno navedene teoretične določbe in
specifičnost obravnavanega primera je najbolj ustrezen naslednji načrt njegove izvedbe:
1. natančna opredelitev primerjave (opredelitev odnosa med obema modeloma,
opredelitev zahtev primerjave, okvirna opredelitev področij primerjave in
ključnih meril primerljivosti modelov),
2. zbiranje zahtevanih podatkov o modelu presojanja kakovosti v SV,
3. zbiranje zahtevanih podatkov o modelu presojanja kakovosti v javni upravi RS,
4. analiziranje in primerjanje zbranih podatkov (določitev konkretnih standardov
in meril uspešnosti, analiza pridobljenih informacij in podatkov ter izdelava
poročila),
5. uvajanje sprememb (predlog uvajanja izbranih izboljšav v podjetje z uporabo
znanja, ki se je izoblikovalo skozi študijo).
7.3.1 Natančna opredelitev primerjave
Opredelitev odnosa med obema modeloma
Dejstvo je, da moramo na samem začetku izvedbe primerjave določiti odnos med
obema modeloma.
Glede na to, da je cilj naloge ugotoviti ustreznost modela CAF iz javne uprave za
merjenje/presojanje kakovosti v SV, bomo vsekakor za izhodišče vzeli zahteve iz
modela UgP, predvsem pa iz določil delovanja SV. Pri tem je pomembno poudariti, da
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ne bomo govorili o SV, kot delu Javne uprave RS (Ministrstvo za obrambo), ampak se
bomo osredotočili na osnovne naloge in poslanstvo SV.
Opredelitev zahtev primerjave
Kot je bilo že opredeljeno, je najpomembnejše določiti izhodišče primerjave.
Dejstvo je, da bo v metodološkem smislu vsekakor izhodišče model UgP v SV,
predvsem pa je pomembno zavedanje, da je osredotočenje delovanja SV pripravljenost
za delovanje, ki je rezultat ustrezne uporabe bojne moči in bojnih funkcij.
Iz napisanega sledi, da je temeljna zahteva izdelati primerjavo med modeloma UgP
in CAF, upoštevajoč osredotočenje delovanja SV – pripravljenost za delovanje.
Okvirna opredelitev področij primerjave in ključnih meril primerljivosti
Kot je bilo navedeno v teoretičnih izhodiščih, se po oblikovanju zahtev določijo
področja presojanja in osnovna merila uspešnosti. Glede na to, da gre v specialistični
nalogi za izvedbo primerjave, bom v nadaljevanju uporabil pojma področja primerjave
in merila primerljivosti.
Kot je bilo navedeno že v teoretičnih izhodiščih v predhodnih poglavjih, preveliko
število merjenih/primerjanih področij vsekakor ni zaželeno, ampak se je smiselno opreti
na nekaj temeljnih področij, ki v organizaciji že obstajajo. Glede na napisano bodo
najpomembnejša področja primerjave:
1. strateške usmeritve za delovanje obeh sistemov,
2. osredotočenost delovanja obeh sistemov,
3. priprava, načrtovanje in izvedba presojanja kakovosti,
4. področja in merila ocenjevanja,
5. izdelava ocene,
6. uporabnost izdelanega poročila.
Izhodišče za oblikovanje osnovnih meril primerljivosti so bila vsekakor
najpomembnejša določila iz strateških usmeritev, osredotočenosti delovanja SV in pa
značilnosti modela UgP.
Sama primerjalna analiza bo temeljila na presojanju in bo morala podati jasen
odgovor za posamezno merilo, in sicer: Ali je model CAF popolno primerljiv, delno
primerljiv ali neprimerljiv z zahtevami, ki jih zahteva delovanje SV in jih vsebuje model
UgP.
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Tabela 7.1 Opredelitev zahtev primerjave – področja/merila primerljivosti
Področje Merila primerljivosti
Strateške usmeritve za delovanje SV in Javne uprave RS - poslanstvo
- naloge
- smotri
- cilji
Osredotočenost delovanja obeh sistemov in Javne uprave
RS
- bojna moč
- bojne funkcije
- pripravljenost za delovanje
Priprava, načrtovanje in izvedba merjena kakovosti - način izvedbe
- oblikovanje skupine za izvedbo
- priprave skupin
Področja in merila ocenjevanja - primerljivost področij ocenjevanja
- primerljivost elementov ocenjevanja
- primerljivost vsebin ocenjevanja
Izdelava ocene - kriteriji za ocenjevanje
- način ocenjevanja
- izračun ocene
- jasnost izdelane ocene
Uporabnost izdelanega poročila - postopek izdelave poročila
- uporabnost poročila
- predvidena odprava pomanjkljivosti
7.3.2 Zbiranje zahtevanih podatkov o modelih CAF in UgP
Glede na izdelan načrt bi po definiranju osnovnih opredelitev primerjave sledilo
zbiranje podatkov o obeh modelih – interni benchmarking (model UgP) in eksterni
benchmarking (model CAF).
Ker pa smo zaradi koncepta izdelave naloge podatke zbirali že v predhodnih
poglavjih, ko smo predstavljali posamezen sistem in tudi metodologijo presojanja
kakovosti (Javna uprava/model CAF v 5. poglavju in SV/model UgP v 6. poglavju), se
bom v nadaljevanju osredotočil na analizo in primerjavo zbranih podatkov.
7.3.3 Analiziranje in primerjanje zbranih podatkov
Za ustrezno analizo in primerjavo je pri merilih uspešnosti (v našem primeru
merilih primerljivosti) potrebno določiti temeljne standarde uspešnosti. Ti so
pričakovane vrednosti pri doseganju smotrov. Standardi uspešnosti so osnova za
presojanje uspešnosti delovanja veh delov organizacije ter skupin in sodelavcev (Tavčar
2006, 121).
Glede na to, da gre v preučevanem primeru za primerljivost dveh modelov
presojanja kakovosti, in da je zahteva primerjanja tudi določiti ustreznost enega od
modelov, bodo standardi uspešnosti (standardi primerljivosti) povezani predvsem z
normativnimi določili v enem od modelov – UgP.
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Način primerjave bo vsekakor presojanje – primerjanje modelov s prednostmi in
slabosti, glede na zahtevo. Absolutnega merjenja ne bomo uporabljali, pa tudi ne
»zgodovinskih in števnih meril«.
Tabela 7.2 Opredelitev zahtev primerjave – področja/merila/standardi
Področje Merila primerljivosti Standardi primerljivosti
Strateške usmeritve za
delovanje obeh sistemov
- poslanstvo
- naloge
- smotri
- cilji
Zakon o obrambi RS in Vojaška doktrina RS/
Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega
javnega sektorja 2003-2005 in Politike kakovosti
v javni upravi
Osredotočenost delovanja - bojna moč
- bojne funkcije
- pripravljenost za delovanje
Vojaška doktrina RS, Doktrina bojevanja ATP
3.2, skripta »Bojno delovanje/ Strategije
nadaljnjega razvoja slovenskega javnega
sektorja 2003-2005 in Politike kakovosti v javni
upravi, poslanstvo javne uprave
Priprava, načrtovanje in
izvedba merjenja kakovosti
- način izvedbe
- oblikovanje skupine za izvedbo
- priprave skupin
Navodilo in Direktiva za UgP SV/Metodologija
CAF v javni upravi
Področja in merila ocenjevanja - primerljivost področij ocenjevanja
- primerljivost elementov ocenjevanja
- primerljivost vsebin ocenjevanja
Navodilo in Direktiva za UgP SV/Metodologija
CAF v javni upravi
Izdelava ocene - kriteriji za ocenjevanje
- način ocenjevanja
- izračun ocene
- jasnost izdelane ocene
Navodilo in Direktiva za UgP SV/Metodologija
CAF v javni upravi
Uporabnost izdelanega poročila - postopek izdelave poročila
- uporabnost poročila
- predvidena odprava pomanjkljivosti
Navodilo in Direktiva za UgP SV/Metodologija
CAF v javni upravi
Primerjava področja Strateške usmeritve za delovanje obeh sistemov
Pri primerjavi strateških usmeritev za delovanje obeh sistemov se bomo osredotočili
na primerjavo poslanstev, nalog, smotrov in ciljev.
Pri primerjavi poslanstva javne uprave s poslanstvom SV kaj hitro ugotovimo, da
tukaj ni primerljivosti. Seveda bi bila velika primerljivost, če bi skušali primerjati
poslanstvo MJU in MORS, ki je po upravni ureditvi nadrejen SV. Če pa primerjamo
poslanstvo SV (odvrnitev vojaške agresije na RS, izvajanje vojaške obrambe RS,
prispevati k mednarodnemu miru in stabilnosti), pa ga vsekakor ni moč primerjati s
poslanstvom javne uprave (prijazna in učinkovita javna uprava, prijazna do
uporabnikov).
Bistvene naloge SV so izpeljane iz poslanstva SV in so povezane z njenim
delovanjem (vzdrževanje pripravljenosti, aktiviranje sil, izvajanje različnih delovanj).
Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005 pa nalaga šest
področij podrobnega razvoja slovenske javne uprave (upravljanje kadrovskih virov,
restrukturiranje nalog in organizacije uprave, procesi v upravi in e-uprava, upravljanje
kakovosti, odprta uprava in racionalizacija na področju javnih
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financ). Iz napisanega pa lahko presodimo, da ni povezave med strateškimi nalogami
SV in javne uprave RS.
Smotri in cilji delovanja SV so povezani s uresničitvijo bistvenih in ostalih nalog iz
predhodno navedenega poslanstva SV. Smotri in cilji delovanja javne uprave RS pa so
navedeni v Strategiji nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003 - 2005 in
Politiki kakovosti v javni upravi (dolgoročni smoter delovanja javne uprave je doseči
zadovoljstvo uporabnikov in javnih uslužbencev ter zagotavljati takšno javno upravo, ki
bo ne samo primerljiva z javnimi upravami drugih držav članic EU, temveč bo glede
napredne organizacije, zadovoljstva uporabnikov in javnofinančnih učinkov sodila med
najboljše v EU. Usmeritve za delovanje javne uprave pa so predvsem povezane z
usmeritvami glede na uspešnost in učinkovitost delovanja).
Iz navedenega lahko oblikujemo zaključek in presojo, da pri področju Strateške
usmeritve za delovanje obeh sistemov ni možno določiti povezljivosti v nobenem od
meril primerljivosti, saj so za delovanje SV in javne uprave RS popolnoma različne.
Primerjava področja Osredotočenost delovanja obeh sistemov
Pri primerjavi osredotočenosti delovanja obeh sistemov se bomo osredotočili na
primerjavo meril primerljivosti; bojna moč, bojne funkcije in pripravljenost za
delovanje.
Bojna moč SV so vse sile in sredstva za vojskovanje oziroma količinski in
kakovostni kazalec celotne fizične moči in učinkovitosti enote. Je celotna uničujoča sila,
ki jo enota uporabi proti sovražniku v določenem času. Elementi bojne moči so kadri,
vojaška oborožitev in oprema, pripravljenost za delovanje, vzdržljivost in kolektivno
delovanje. Pri zbiranju podatkov v sistemu javne uprave je v poslanstvu navedeno, da je
potrebno prijazno upravo doseči z učinkovito izrabo človeških, finančnih in materialnih
virov ter znanja v javni upravi. Glede na napisano lahko ugotovimo »delno
primerljivost«, saj se kadri pojavljajo, kot pomemben element bojne moči v SV, pa tudi
pomemben element »ustvarjanja prijazne« javne uprave RS.
Z uporabo ustreznih bojnih funkcij in bojne moči povzročimo ustrezen učinek
delovanja. Bojne funkcije so manever, ognjena podpora, obveščevalna zagotovitev,
zaščita sil, zračna obramba, zagotovitev delovanja ter poveljevanje in kontrola. Pri
zbiranju podatkov v javni upravi nisem ugotovil in »našel« primerljivega pojma, kot so
bojne funkcije v SV, zato lahko ugotovim, da ni osnov za določitev primerljivosti med
obema sistemoma.
Pripravljenost za delovanje SV je glede na predhodne ugotovitve tudi glavna
osredotočenost delovanja SV. S čimer razumemo naloge v okviru načinov delovanja, v
katerih SV deluje (ofenzivno, defenzivno, podporno, prehodno, informacijsko,
specialno in stabilizacijsko). Osredotočenost delovanja javne uprave pa, kot je bilo
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ugotovljeno, izvira iz njenega poslanstva – prijazna in učinkovita javna uprava.
Pripravljenost za delovanja SV ter prijazna in učinkovita javna uprava pa sta vsekakor
pojma, ki ju ni mogoče primerjati, oziroma določiti kakršnokoli povezljivost.
Iz navedenega lahko oblikujemo zaključek in presojo, da pri področju
Osredotočenost za delovanje obeh sistemov ni možno določiti povezljivosti in
primerljivosti v dveh merilih primerljivosti. Do neke mere lahko v merilu primerljivosti
bojna moč potegnemo določene povezave, saj se v obeh sistemih pojavljajo kadri kot
ključni element za doseganje nalog iz poslanstva.
Primerjava področja Priprava, načrtovanje in izvedba presojanja kakovosti
Pri primerjavi priprave, načrtovanja in izvedbe merjenja kakovosti se bomo
osredotočili na primerjavo meril primerljivosti; način izvedbe, oblikovanje skupin in
pripravo skupin.
UgP v SV je skladno z normativnimi dokumenti možno izvesti na več načinov
(pregled, preizkus ali vaja, certifikacija, verifikacija, inšpekcijski nadzor, in raziskava
organizacijske klime). Kot je bilo navedeno, je način »pregled« tista oblika, ki se izvaja
v večini primerov v SV. Pri tem načinu ima »ocenjevalna skupina« vsa pooblastila za
pregled vseh dokumentov in aktivnosti, ki jih ocenjevana enota izvaja. Ostali načini se
izvajajo v posebnih primerih, še zlasti bo način »preizkus-vaja« aktualen za vse naše
enote, ki bodo delovale v okviru zavezništva. Model CAF v javni upravi, pa je bolj kot
pregled neke vrste vpogled, saj ocenjevalna skupina v tem primeru nima tako širokih
pooblastil. Gre pa v obeh primerih za samoocenjevanje, saj so ocenjevalne skupine
sestavljene iz strokovnjakov znotraj organizacije, bodisi SV ali javne uprave RS. Glede
na napisano lahko ugotovimo delno primerljivost, saj sta si načina izvedbe
(pregled/vpogled) dokaj sorodna, v osnovi pa gre za samoocenjevanje sistema.
V skladu z ukazom načelnika GŠ za izvajanje ugotavljanja pripravljenosti v
tekočem ocenjevalnem obdobju skupine imenujejo pristojni poveljniki. Skupina mora
biti sestavljena tako, da zagotavlja strokovno izvedbo procesa ugotavljanja
pripravljenosti. Njeni člani morajo temeljito poznati področja, postopke, kriterije in
merila ter lastne naloge in naloge skupine. Skupino vodi vodja, ki je odgovoren za
delovanje in organizacijo dela znotraj skupine, v skupini pa je še najmanj pet
strokovnjakov po posameznih področjih. Tudi v javni upravi se s posebnim aktom
oblikujejo ocenjevalne skupine, ki so ob upoštevanju strokovnih meril z vseh vidikov
ustrezne za celotno organizacijo. Prav tako se določi vodja skupine, ki je odgovoren za
celotno izvedbo aktivnosti. Glede na napisano lahko ugotovimo primerljivost v
oblikovanju skupin pri obeh modelih, saj so postopki (sicer z drugačnimi nazivi)
sorodni.
Priprava skupin se prične pred samo izvedbo aktivnosti, praktično že z
oblikovanjem skupin, kjer je vodja izvedbe aktivnosti odgovoren za pripravo skupin. V
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obeh primerih se skupini najprej predstavi model ocenjevanja (UgP ali CAF), praviloma
naj bi se na teh usposabljanjih pred izvedbo izvajale tudi praktične vaje, zlasti na osnovi
izkušenj iz preteklih merjenj kakovosti. Pomembna razlika pa je v tem, da se pri modelu
CAF ekipa usposobi in doreče način doseganja konsenza pri izvedbi, medtem pa pri
modelu UgP to ni potrebno, saj je vsak ocenjevalec samostojen za ocenitev svojega
področja/elementa/vsebine. Glede na napisano lahko ugotovimo delno primerljivost, saj
je priprava skupin precej identična, pomembna razlika pa je v tem, da se ocenjevalci pri
modelu UgP pripravijo vsak za svoje vsebine ocenjevanja, medtem ko se ocenjevalci pri
modelu CAF pripravljajo tudi za oblikovanje konsenza o ocenjevanih vsebinah.
Iz navedenega lahko oblikujemo zaključek in presojo, da je pri področju Priprava,
načrtovanje in izvedba presojanja kakovosti možno določiti določeno povezljivost in
primerljivosti v vseh merilih primerljivosti, še posebej je to izrazito v merilu
primerljivosti oblikovanje skupin, kjer so postopki zelo sorodni.
Primerjava Področja in merila ocenjevanja
Pri primerjavi področja in meril ocenjevanja se bomo osredotočili na primerjavo
meril primerljivosti; primerljivost področij ocenjevanja, primerljivost elementov
ocenjevanja, primerljivost vsebin ocenjevanja.
Že ob samem začetku primerjave področja sem naletel na težavo, kakšni so nivoji
postavljanja meril v javni upravi. Teorija pri merjenju uspešnosti govori o nivojih;
področje merjenja - merilo uspešnosti - zahtevan standard uspešnosti (Tavčar 2006,
120-121). Ker pa ne merimo uspešnosti, ampak primerjamo metodologije merjenja
kakovosti, lahko to v modelu UgP predstavimo kot; področje – element - vsebina in
zahtevani standard. Več težav nastane pri oblikovanju nivojev pri modelu CAF, kjer ni
jasne »ločnice«. Glede na proučevanje modela CAF sem za potrebe te naloge oblikoval
nivoje; merilo (za dejavnike in rezultate) – podmerilo (za dejavnike in rezultate) –
pomožna vprašanja. Področja in merila ocenjevanja v modelih UgP in CAF so
sistematično prikazana v tabeli 7.3.
Pri primerljivosti področij ocenjevanja se je vzpostavil odnos področje (model
UgP)/merilo (model CAF). V modelu CAF se merilo še naprej razdeli na merilo za
dejavnike in merilo za rezultate.
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Tabela 7.3 Povzetek modela UgP in modela CAF
Model merjenja kakovosti v SV - UgP Model merjenja kakovosti v javni upravi - CAF
Področja in elementi Merila za dejavnike in podmerila
1. Zmogljivost
1.a Kadri
1.b Oborožitev
1.c Oprema
1.d Usposobljenost
1.e Načrti
1.f Posebnosti enot, rodov in služb glede na njihovo
specialnost
1. Voditeljstvo
1.a Usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega poslanstva,
vizije in vrednot
1.b Razvijanje in izvajanje sistema upravljanja organizacije,
delovanja in sprememb
1.c Motiviranje in podpora zaposlenim v organizaciji ter
dajanje vzgleda
1.d Obvladovanje odnosov s politiki in drugimi udeleženimi
stranmi za zagotavljanje deljene odgovornosti
2. Sposobnost
2.a Zmožnost za izvedbo vseh opredeljenih nalog
2.b Zagotavljanje zaščite in pogojev za preživetje enote
2.c Prihod in razmestitev enote v rajon izvajanja aktivnosti
2.d Prikaz taktičnih zmogljivosti na terenu
2.e Utrjevanje in maskiranje
2. Strategija in načrtovanje
2.a Zbiranje podatkov o trenutnih in prihodnjih potrebah
udeleženih strani
2.b Razvijanje, pregledovanje in posodabljanje strategije in
načrtovanja ob upoštevanju potreb udeleženih strani in
razpoložljivih virov
2.c Izvajanje strategije in načrtovanja v celotni organizaciji
2.d Načrtovanje, izvajanje in pregledovanje posodabljanja
3. Premestljivost in premičnost
3.a Pripravljalne aktivnosti za izvedbo premeščanja in premika
3.b Izvedba premeščanja in premika
3.c Premičnost v rajonu izvajanja aktivnosti
3.d Izvajanje določil in navodil za uporabo
3.e Uporaba varčevalnih ukrepov
3. Zaposleni
3.a Pregledno načrtovanje kadrovskih virov, ki jih organizacija
upravlja in izboljšuje v skladu s strategijo in načrtovanjem
3.b Prepoznavanje, razvijanje in uporabljanje kompetenc
zaposlenih z usklajevanjem ciljev posameznikov in organizacije
3.c Vključevanje zaposlenih z razvijanjem odprtega dialoga in
pooblaščanjem
4. Vzdržljivost
4.a Logistična podpora
4.b Zdravstvena oskrba
4.c JRKB obramba
4.d Celostna skrb osebja
4. Partnerstva in viri
4.a Razvijanje in uvedba ključnih partnerskih odnosov
4.b Razvijanje in uvedba partnerstev z državljani/odjemalci
4.c Upravljanje financ
4.d Upravljanje informacij in znanja
4.e Upravljanje tehnologije
4.f Upravljanje prostorov in opreme
5. Poveljevanje in kontrola (PINK)
5.a Celovitost, pravilnost in ustreznost procesa PINK
5.b Podpora poveljevanju in kontroli
5.c Varovanje informacij
5.d Opozarjanje in alarmiranje
5. Procesi
5.a Stalno prepoznavanje, snovanje in izboljševanje procesov
5.b Razvijanje in zagotavljanje proizvodov in storitev,
usmerjenih v državljane/odjemalce
5.c Inoviranje procesov, v katere se vključujejo
državljani/odjemalci
Merila za rezultate in podmerila
6. Rezultati – državljani/odjemalci
6.a Rezultati merjenja zadovoljstva državljanov/odjemalcev
6.b Kazalniki meritev, usmerjenih k državljanom/odjemalcem
7. Rezultati – zaposleni
7.a Rezultati merjenja zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih
7.b Kazalniki rezultatov glede zaposlenih
8. Rezultati – družba
8.a Rezultati merjenj družbenega delovanja, kakor ga dojemajo
udeležene strani
8.b Kazalniki družbenega delovanja, ki ga je uvedla organizacija
9. Ključni rezultati delovanja
9.a Zunanji rezultati: izhodi in učinki na cilje
9.b Notranji rezultati
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Kot je razvidno iz tabele 7.3., je v modelu UgP pet področij, v modelu CAF pa devet
meril (pet za dejavnike, štiri za rezultate). Že prva primerjava nam pokaže, da je razlika
v številu področij/meril. Opredelitev področij/meril v obeh modelih je čvrsto povezana z
osredotočenostjo delovanja SV in javne uprave (pripravljenost za delovanje/prijazna in
učinkovita javna uprava). Glede na to, da izhodišče predstavljajo področja v modelu
UgP (zmogljivost, sposobnost, premestljivost in premičnost, vzdržljivost, poveljevanje
in kontrola), lahko ugotovimo določene povezave med obema modeloma, in sicer:
 Področje zmogljivost ima določene povezave z merili strategija in načrtovanje
(element načrti), zaposleni (element kadri in usposobljenost) in partnerstva in
viri (element oborožitev in oprema).
 Področje sposobnost ima določeno povezavo le v merilu strategija in
načrtovanje (element zmožnost za izvedbo vseh opredeljenih nalog).
 Področje premestljivost in premičnost nima povezav.
 Področje vzdržljivost ima določene povezave v merilu partnerstva in viri
(element logistična podpora).
 Področje poveljevanje in kontrola (PINK) ima določene povezave v merilu
voditeljstvo (element celovitost, pravilnost in ustreznost procesa PINK).
Glede na napisano lahko ugotovimo »delno primerljivost, saj določene povezave
obstajajo, predvsem z merili za dejavnike v modelu CAF. Pri primerjavi področij/meril
obeh modelov se je oblikovalo spoznanje, da so v modelu UgP področja oblikovana
tako, da jih skupina lahko oceni ob sami izvedbi načina »pregled«. Pri modelu CAF pa
je potrebno v merilih za rezultate, pridobiti tudi dejanske podatke (kvantitativne in
kvalitativne) o rezultatih (odnos rezultati – zaposleni, družba, državljani/odjemalci). V
modelu UgP se ocenjuje pripravljenost za delovanje, oziroma pripravljenost za izvedbo
določene naloge. Rezultati delovanja enote se pokažejo predvsem v toku in po
opravljeni nalogi – npr. sodelovanje enot SV na operacijah kriznega odzivanja.
Pri primerljivosti elementov ocenjevanja se je vzpostavil odnos element (model
UgP)/podmerilo (model CAF).
Kot je razvidno iz tabele 7.3., je v modelu UgP štiriindvajset elementov v petih
področjih, v modelu CAF pa osemindvajset podmeril v devetih merilih. Elementi v
modelu UgP so namensko oblikovani in predvsem sledijo zahtevam iz določil in zahtev
bojne moči SV (elementi bojne moči so kadri, vojaška oborožitev in oprema,
pripravljenost za delovanje, vzdržljivost in kolektivno delovanje) in zagotovitve bojnih
funkcij SV (bojne funkcije so manever, ognjena podpora, obveščevalna zagotovitev,
zaščita sil, zračna obramba, zagotovitev delovanja ter poveljevanje in kontrola). V
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kolikor bi skušali »površno« poiskati povezave med elementi v modelu UgP in
podmerili v modelu CAF, bi lahko našli določene povezave, če pa pogledamo
natančneje, pa hitro ugotovimo, da podmerila v modelu CAF nikakor niso povezljiva in
primerljiva z elementi v modelu UgP, saj ne določajo zahtevanih elementov iz
zagotovitve bojne moči SV in bojnih funkcij SV
Pri primerljivosti vsebin ocenjevanja se je vzpostavil odnos vsebina in zahtevan
standard(model UgP)/pomožna vprašanja (model CAF).
V modelu UgP je v štiriindvajsetih elementih preko 400 vsebin, ki natančno
določajo potrebne zahteve za ustrezno ocenitev posameznih elementov. Te zahteve so
predvsem povezane z zahtevami iz določil bojne moči SV in zagotovitve bojnih funkcij
SV ter posledično z zahtevami ustrezne pripravljenosti za delovanje ocenjevane enote.
V modelu CAF pa je pomožnih vprašanj nekaj več kot 200. Ta vprašanja pa služijo
predvsem kot dodatna pomoč pri ocenitvi določenih meril. So pa zelo »ohlapno«
nastavljena in ne vsebujejo natančnih zahtev. Glede na to, da že pri primerljivosti
elementov ocenjevanja (odnos element v modelu UgP/podmerilo v modelu CAF), tudi
tukaj ni moč določiti nikakršne povezljivosti, saj so vsebine in standardi v modelu UgP
natančno povezani z zahtevami ustrezne pripravljenosti določene enote za delovanje.
Iz navedenega lahko oblikujemo zaključek in presojo, da pri Področjih in merilih
ocenjevanja ni možno določiti povezljivosti in primerljivosti, še posebej je to izrazito v
merilih primerljivost elementov ocenjevanja in primerljivost vsebin ocenjevanja.
Določene povezljivosti je sicer moč določiti pri primerljivosti področij ocenjevanja,
vendar bolj, ko gremo v širino, postaja jasno, da je model UgP specifičen, saj določa
zahteve glede na pripravljenost za delovanje določene enote, zlasti povezano z njeno
bojno močjo in zagotovitvijo bojnih funkcij. Temu pa obstoječi model CAF nikakor ne
ustreza.
Primerjava področja Izdelava ocene
Pri primerjavi področja izdelava ocene se bomo osredotočili na primerjavo meril
primerljivosti; kriterijev za ocenjevanje, način ocenjevanja, izračun ocene in jasnost
izdelane ocene.
V primeru modela UgP poznamo tri kriterije določanja ocene za posamezno oceno:
 »procentni kriterij«; glede na odstotek izpolnjevanja zahtev,
 »kriterij skladnosti«; glede na stopnjo skladnosti z zahtevo,
 »riterij alternative«; izpolnjuje zahtevo (DA), ne izpolnjuje zahteve (NE).
Glede na to, da pri pregledu ocenjujemo v petih področjih, štiriindvajsetih
elementih prek 400 vsebin, je približno razmerje med kriteriji; »procentni kriterij« 40
% - »kriterij skladnosti« 50 % - »kriterij alternative«10 %. V primeru modela CAF pa se
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uporablja točkovni sistem ocenjevanja, tako za dejavnike kot rezultate. Točkovni razpon
je od 0 do100 (to so točke, ne odstotki). Celotna točkovna lestvica je razdeljena na šest
stopenj in vsaki stopnji na lestvici pripada določen interval (npr. druga stopnja je od 11-
30 točk). Potrebno je poudariti, da je ta točkovni sistem uvedel revidiran CAF v letu
2006, ki je tudi izhodišče za primerjavo v tej nalogi. Glede na napisano bi težko določili
povezljivost med kriteriji za ocenjevanje, saj so si kriteriji v obeh modelih različni.
Poleg osnovne razlike, da ima model UgP tri kriterije, model pa samo enega
točkovnega, je opazna razlika tudi v vsebini in obliki presojanja. Model UgP zlasti pri
vsebinah, kjer so zahtevane količine (npr. kadri, sredstva, oprema), uporablja »procentni
kriterij«, pri preostalih dveh kriterijih pa izvajamo tako absolutno in primerjalno
presojanje, ki ima zlasti velik vpliv pri »kriteriju alternative«. V modelu CAF pa se
merjenje praktično ne izvaja, predvsem gre v tem modelu za kombinacijo absolutnega
in primerjalnega presojanja, z večjo mero subjektivnosti kot pri modelu UgP.
Kot je razvidno iz napisanega ni moč določiti nikakršne povezljivosti med kriteriji
ocenjevanja v obeh modelih.
Način ocenjevanja v modelu UgP je, da je vsak ocenjevalec iz ocenjevalne skupine,
odgovoren, da oceni področje/element/vsebino skladno z izdelano shemo ocenjevanja v
fazi priprav na izvedbo. Odločitev o tem, kaj bo kdo ocenjeval, je odvisna od vodje
ocenjevalne skupine, vendar pa je pomembno, da se v sami fazi oblikovanja skupina
oblikuje tako, da so v njej »strokovni ljudje«, ki bodo kompetentno ocenili vse vsebine
(npr. logistične vsebine ocenjuje strokovnjak iz logistike). Dejansko ocenjevalci nimajo
vpliv drug na drugega, razen pri vsebinah, ki se ocenjujejo z »alternativnim kriterijem«,
kjer se oceni z DA (odlično)/NE (nezadostno), kjer pa se oblikuje skupno soglasje o
oceni (teh vsebin je do 10 %, so pa najpomembnejše vsebine, ki jih enota mora
izpolnjevati za delovanje). Pri modelu CAF pa se ocena za merilo/podmerilo/pomožna
vprašanja praviloma oblikuje na osnovi skupnega soglasja v skupini. Glede na napisano
lahko ugotovimo, da način ocenjevanja v obeh modelih ni primerljiv (oziroma v 10 %,
ko se pri obeh oblikuje soglasje).
Izračun ocene v modelu UgP se izvede s posebno aplikacijo – informacijski sistem
za ugotavljanje pripravljenosti (v nadaljevanju ISUP). Dostop do aplikacije ima samo
ocenjevalna skupina in odgovorni pripadniki GŠSV, ki administrativno skrbijo za
sistem. Po izdelavi zaključne ocene in poročila pa se dostop omogoči tudi poveljniku
enote, ki je bila ocenjevana. Zelo omejen dostop je razumljiv, saj so podatki o
pripravljenosti določene enote in s tem tudi SV podatki visoke stopnje tajnosti.
Aplikacija ISUP izračuna končno oceno samodejno, pogoj za izračun pa je vnos zahtev
za posamezno vsebino in vnos ugotovljene vrednosti na samem ugotavljanju
pripravljenosti (številčne vrednosti – upoštevan bo procentni kriterij, stanje
primerljivosti – upoštevan bo kriterij skladnosti, stanje doseganja absolutnega doseganja
zahtev – upoštevan bo alternativni kriterij). Edini pogoj za potek izračuna je, da so
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pravilno vnesene vse zahteve in ugotovljene vrednosti. Od tu naprej sistem izračuna
oceno sam, po izračunu ocene vodja ocenjevanja »zaklene« aplikacijo, tako da poprave
niso možne. Način in kriteriji, kako ISUP izračuna oceno posameznega elementa,
področja in skupno oceno enote, so prikazani v nalogi na straneh od 47 do 51. Pri
proučevanju modela CAF nisem ugotovil, da bi se končna ocena izračunala s
»tehničnim orodjem«, kot je v primeru modela UgP ISUP, ampak gre predvsem za
enostaven matematičen izračun aritmetične sredine na vseh nivojih ugotavljanja
kakovosti. Vsekakor je pri izračunu ocene v modelu CAF potrebno ugotoviti, da je
prisotno več subjektivizma, tako pri točkovnem ocenjevanju v posamezni stopnji
(razpon poprečno 15 točk), pa tudi možnosti vpliva na izračun ocene. Iz napisanega je
razvidno, da način izračuna ocene v obeh modelih ni primerljiv.
Končni oceni v obeh modelih sta jasni in natančni. Pri modelu UgP je končna ocena
štiristopenjska (odlično/dobro/zadostno/nezadostno). Ko v modelu UgP aplikacija ISUP
določi končno oceno, ki je ena od navedenih štirih stopenj, enoti določi tudi splošno
opisno oceno. V modelu CAF pa izračunana aritmetična sredina točk prav tako pade v
eno od šestih stopenj, kjer se ocenjevanemu subjektu prav tako določi splošno opisno
oceno. Končna ocena ima v obeh modelih, sicer različno število stopenj, različne opise
ocene, različna imenovanja posameznih ocen, vendar pa lahko določimo določeno
primerljivost, saj obe dajeta dokaj jasno informacijo o stanju v ocenjevanemu subjektu.
Iz navedenega lahko oblikujemo zaključek in presojo, da pri področju Izdelava
ocene ni možno določiti povezljivosti in primerljivosti, še posebej je to izrazito v
merilih primerljivosti kriterijev ocenjevanja, načinih ocenjevanja in metodologije
izračuna ocene. Določene povezljivosti je sicer moč določiti le primerljivosti jasnosti
izdelane ocene.
Primerjava področja Uporabnost izdelanih poročil
Pri primerjavi področja uporabnost izdelanih poročil se bomo osredotočili na
primerjavo meril primerljivosti; izdelavo poročila, uporabnost poročila in predvideno
odpravo pomanjkljivosti.
Izdelava poročila v modelu UgP je povezana z vnosom najpomembnejših podatkov
o ugotovitvah v posameznih elementih/področjih. Tudi poročilo se izdela z ISUP-om.
Priloga pisnega dela poročila je izračun ocene in izpis postopka ocenjevanja. Tipično
poročilo o samoocenjevanju po modelu CAF nima posebne predpisane strukture,
priporočilo je, da naj bi sledilo strukturi modela – tabela 7.3. Sestavljeno naj bi bilo vsaj
iz naslednjih elementov:
 prednosti in področij za izboljšanje za vsako merilo in podmerilo,
 točk utemeljenih z ocenjevalno lestvico,
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 idej za ukrepe izboljšanja stanja.
Glede na napisano lahko ugotovim določeno primerljivost v obeh modelih, saj
izdelano pisno poročilo, ki opredeljuje in razlaga ugotovljeno stanje v področjih in
elementih v modelu UgP ter merilih in podmerilih v modelu CAF, vsekakor ima
določeno povezljivost. Poročilo v obeh modulih navaja tudi konkreten postopek
ocenjevanja in izračun ocene ter v zaključku podaja predloge/ideje za izboljšanje stanja.
Čeprav gre za različna modela, lahko vzpostavimo »osnovno vodilo«, ki se uporablja v
obeh modelih; pisna izdelava poročila glede na strukturo modela – podajanje ocene –
predlogi za izboljšanje stanja.
Oba modela, glede na predhodne navedbe, ustrezata osnovnim kriterijem, ki jih
mora vsebovati poročilo o presojanju kakovosti (ugotovitve – postopek izdelave ocene –
predlogi za izboljšanje stanja), tako da je odvisno predvsem od ocenjevalnih skupin,
kako natančni in konkretni bodo pri izdelavi poročila. Predvsem pa je v nadaljevanju od
tega odvisna tudi uporabnost poročila.
Prav tako oba modela ob zaključnih ugotovitvah podajata predloge za izboljšanje
stanja. V modelu UgP ocenjevalna skupina na koncu opisa vsakega področja/elementa
opredeli predlagane ukrepe za izboljšanje stanja, ki jih kasneje ocenjevana enota
odpravi glede na izvedbeni ukaz za odpravo pomanjkljivosti, ki je narejen na osnovi
izdelanega poročila. V tem ukazu so opredeljeni načini odprave pomanjkljivosti,
odgovorni nosilci in termini. Pri modelu CAF pa je predvsem pomembno, da višje
vodstvo poročilo uradno sprejme, ga potrdi in odobri. Na osnovi tega bo takšno poročilo
lahko uporabljeno kot temelj za izboljšanje stanja. Ker javna uprava nima sistema
poveljevanja in kontrole kot vojska (ukaz nadrejenega zahteva natančno izvedbo
podrejenega, v duhu namere nadrejenega), je zlasti pomembna zavezanost ocenjevanega
za izvajanje ukrepov izboljšanja. Na tej stopnji je tudi bistvenega pomena, da se glavni
rezultati sporočijo zaposlenim v organizaciji in drugim udeleženim stranem, ki so
sodelovale v procesu samoocenjevanja. Če govorimo o tem, da se v vojaški organizaciji
odprava pomanjkljivosti izvede z ukazom, pa se v javni upravi uporablja pojem
»akcijski načrt izboljšanja«, ki prav tako postavlja temeljna določila (postopki
izboljšanja, odgovorni nosilci in udeleženci ter termini izvedbe). Na osnovi navedenega
lahko določimo »določeno primerljivost« med obema modeloma.
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Tabela 7.4 Prikaz rezultatov presojanja
Področje Merila primerljivosti Ugotovitev presojanja
neprimerljiv delno
primerljiv
primerljiv
Strateške usmeritve za delovanje obeh
sistemov
- poslanstvo
- naloge
- smotri
- cilji
X
X
X
X
Osredotočenost delovanja obeh sistemov - bojna moč
- bojne funkcije
- pripravljenost za delovanje
X
X
X
Priprava, načrtovanje in izvedba
merjenja kakovosti
- način izvedbe
- oblikovanje skupine za izvedbo
- priprave skupin
X
X
X
Področja in merila ocenjevanja - primerljivost področij ocenjevanja
- primerljivost elementov ocenjevanja
- primerljivost vsebin ocenjevanja
X
X
X
Izdelava ocene - kriteriji za ocenjevanje
- način ocenjevanja
- izračun ocene
- jasnost izdelane ocene
X
X
X
X
Izdelava poročila - postopek izdelave poročila
- uporabnost poročila
- predvidena odprava pomanjkljivosti
X
X
X
7.4 Ugotovitve
Kot je bilo ugotovljeno, največje težave pri primerljivosti obeh modelov obstajajo
predvsem na področjih:
1. strateških usmeritev za delovanje obeh sistemov,
2. osredotočenosti delovanja obeh sistemov,
3. področjih in merilih ocenjevanja,
4. izdelavi ocene.
Strateške usmeritve za delovanje SV in javne uprave niso sorodne, ampak različne.
Res, da je glede na našo organiziranost javne uprave, SV del te javne uprave – sestavni
del MORS. Vendar pa po pregledu strateških podlag ne morem ugotoviti, da je SV
tipičen element javne uprave, saj so njene strateške podlage specifične, pa naj gre za
poslanstvo, cilje in temeljne naloge. Vsekakor pa strateške podlage oblikujejo delovanje
določenega sistema – posledično pa dajejo tudi izhodišča za kakršnakoli presojanja
kakovosti.
Osredotočenost delovanja obeh sistemov je prav tako različna. Medtem ko je
osredotočenost delovanja SV pripravljenost za bojno delovanje, glede na zahtevan način
in vrsto delovanja, pa je osredotočenost delovanja javne uprave prijazna in učinkovita
uprava.
Primerjava modelov UgP in CAF
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Področja in merila ocenjevanja ter izdelava ocene so v modelu UgP izpeljani
predvsem iz dveh temeljnih dejavnikov, ki določata ustrezno pripravljenost za bojno
delovanje – ustrezna bojna moč in ustrezno oblikovanje bojnih funkcij. V modelu CAF
so ta izhodišča izpeljana iz povsem nasprotnih izhodišč.
Obstajajo sicer določene povezljivosti in primerjave na področjih Priprava,
načrtovanje in izvedba merjenja kakovosti ter Izdelava poročila, ki pa sta predvsem
področji iz »organizacije in tehnike« izvedbe merjenja kakovosti, ne pa področji
»vsebine« merjenja kakovosti.
Glede na rezultate primerjave lahko ugotovim, da sistema nista primerljiva,
oziroma, da bi uporaba modela CAF za merjenje kakovosti v SV podala neustrezne in
pavšalne rezultate. Kot smo predhodno že ugotovili, bi bila možna uporaba sistema
CAF v okviru upravnega dela MORS, nikakor pa ne v Slovenski vojski, predvsem če ta
sistem preučujemo s stališča osredotočenja delovanja – pripravljenost za bojno
delovanje.
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Naloga je brez dvoma prikazala pomembnost in pa kompleksnost presojanja
kakovosti tako v javni upravi RS kot SV. Teoretična izhodišča presojanja kakovosti in
pa strateške usmeritve ter politike presojanja kakovosti v obeh sistemih so dale potrebne
podlage za izdelavo te naloge. Za kompleksnejši pregled presojanja kakovosti, tako v
javni upravi kot SV, bi bilo vsekakor potrebno izdelati natančno raziskavo, ki pa
vsekakor prerašča zahteve te naloge.
Osnovni namen naloge ni bilo poseganje v zakonske določbe, ki opredeljujejo
umestitev SV v javno upravo RS in pa posledičnih težav, ki so zaradi tega nastale.
Osnovni namen je bil izključno osredotočen na presojanje kakovosti delovanja SV,
predvsem glede na trenutno stanje in pa primernost modelov javne uprave za presojanje
kakovosti v SV.
Navedeno je še zlasti pomembno, ker je SV tudi sestavni del zveze NATO, ki pa
tudi izvaja presojanje kakovosti vojaških enot, ki delujejo v okviru zavezništva. Iz tega
sledi, da je metodologija presojanja kakovosti v SV (model UgP), razpeta med modeli
presojanja kakovosti v javni upravi RS in metodologijami presojanja kakovosti v zvezi
NATO.
Iz tega izhaja tudi temeljni cilj naloge, ki poizkuša prikazati primernost modelov
presojanja kakovosti v javni upravi za presojanje kakovosti v SV, še posebej
upoštevajoč predvidene trende v letu 2009/10 – uveljavitev NATO metodologije
ugotavljanja bojne pripravljenosti enot in kopenskih sil – CREVAL.
Težave, ki sem jih imel pri oblikovanju koncepta te naloge, so bile predvsem
povezane s tem, da nisem natančno poznal modelov presojanja kakovosti v javni upravi
RS. Po temeljitem proučevanju sem prišel do spoznanja, da je model CAF priporočen in
najbolj pogost sistem presojanja kakovosti v javni upravi RS. S poznavanjem presojanja
kakovosti v SV (model UgP) nisem imel večjih težav, prav tako ne s trendi in vsebino
uvajanja NATO metodologije CREVAL v SV.
Model CAF ne ustreza zahtevam, ki jih mora imeti model presojanja kakovosti
vojaške organizacije – to je naloga brez dvoma pokazala. Je pa prav gotovo korak
naprej od predhodnih metod presojanja kakovosti v javni upravi (ISO, splošen model
odličnosti EFQM).
Neizpodbitno dejstvo je, da je katerakoli vojaška organizacija specifična, predvsem
se razlikuje od javne uprave že v strateških usmeritvah in bistvenih nalogah. Trend v
razvoju metodologij presojanja kakovosti vojaških organizacij je ugotoviti dejansko
pripravljenost enote za izvedbo točno določene naloge in pa da se ta pripravljenost
oceni na »preizkusu – vaji«, ki čim bolj ustreza dejanskim in verjetnim razmeram na
potencialnem bojišču. Samo vnaprej najavljen statičen pregled enote (dokumenti,
poročila, predvideni postopki) prav gotovo ni dovolj dober pokazatelj pripravljenosti
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enote. Dejstvo je, da mora biti po opravljenem pregledu vojaška enota podvržena
ustrezni vojaški vaji, ki da na temeljne zahteve natančne odgovore. Model UgP je dokaj
natančen in precizen v načinu »pregled«, v načinu »preizkus – vaja«, pa je »rezerve« še
dovolj. Predvsem pa je pomembno, da se tudi odstotek izvedbe pregledov ugotavljanja
pripravljenosti v SV (sedaj 90 %) krepko zmanjša na račun povečanja sedaj skromnega
deleža izvedbe ugotavljanj pripravljenosti po načinu »preizkus – vaja«. Verjetno ne bi
bilo napačno razmisliti o tem, da bi na takšen način preverili vse enote SV vsaj enkrat
do dvakrat letno.
Glede na napisano bo ustrezen razvoj modela ugotavljanja kakovosti SV ena od
temeljnih nalog pridruževanja standardom NATO. S popolno vpeljavo metodologije
CREVAL bomo vsekakor ugotavljanja pripravljenosti naših enot povzdignil na višji
nivo; posledično bo to pomenilo tudi boljšo pripravljenost enot SV za delovanje tako v
nacionalni obrambi kot tudi nalogah v okviru zavezništva.
Vsekakor bo popolna vpeljava metodologije CREVAL v modele ugotavljanja
kakovosti SV podala dodatna izhodišča za podrobnejšo analizo primernosti standarda
CREVAL za SV glede na teoretična izhodišča in relativno majhnost SV. Pri tem se kot
precej neraziskano področje zlasti pojavljajo izbori kriterijev, število ocenjevanih
vsebin, načini in primernost določanja kazalnikov, ustreznost posameznih kriterijev za
določene enote. Prav gotovo bo obstoječa naloga predstavljala primerno izhodišče za
nadgradnjo v znanstveno magistrsko nalogo, ki jo nameravam izdelati ob dokončanju
magistrskega študija.
Proučevanje teoretičnih izhodišč merjenja kakovosti, strateških podlag v obeh
sistemih, proučevanje modelov UgP in CAF ter proučevanje predvidenih trendov
razvoja merjenja kakovosti v NATO je podalo naslednje odgovore na hipoteze.
Hipoteza 1: Sistem merjenja/presojanja kakovosti, kot se izvaja v javni upravi, ni
primeren za SV.
Primerjava modelov merjenja/presojanja kakovosti v javni upravi in SV (UgP in
CAF), ki je bila izvedena v glavnem delu te naloge, je brez dvoma pokazala, da sistema
nista primerljiva. Zakonske podlage in strateške usmeritve dajejo povsem različna
izhodišča za delovanje javne uprave in SV, kar posledično pomeni tudi različno
osredotočenost delovanja in pa prilagoditve obeh modelov merjenja/presojanja
kakovosti dejanskim nalogam v javni upravi in SV. Če bi lahko določeno primerljivost
opazili v organizaciji in tehniki izvedbe merjenja/presojanja kakovosti, pa prav gotovo
ni možno vzpostaviti povezav med vsebino merjenja/presojanja kakovosti.
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Ob proučitvi razpoložljivih virov ter ugotovitvah te naloge ugotavljam, da sistem
merjenja/presojanja kakovosti, ki se izvaja v javni upravi, ni primeren za SV, zato v
začetku postavljeno hipotezo potrjujem.
Hipoteza 2: Dokumentacija za izvedbo obstoječega sistema ugotavljanja
(merjenja/presojanja) kakovosti v SV je ustrezna in zadostna.
Če vzamemo za izhodišče obstoječ način ugotavljanja kakovosti v SV (90 % po
načinu »pregled«), moram ugotoviti, da Navodilo za ugotavljanje pripravljenosti in
Direktiva za ugotavljanje pripravljenosti brez dvoma ustrezata zahtevam. Oba
dokumenta sta jasna, metodologija ugotavljanja pripravljenosti je dorečena, tehnična
izdelava poročila z aplikacijo ISUP vpeljana. Področja/elementi/vsebine, ki se
ocenjujejo ustrezajo zahtevam. Tudi določeni prevodi NATO metodologije CREVAL,
ki so že vneseni v dokumente ugotavljanja pripravljenosti, dajejo dobre podlage za
pričetek izvajanja ugotavljanj bojne pripravljenosti enot SV, skladno z NATO
metodologijo CREVAL – prve izkušnje bomo dobili v prvi polovici 2009, ko bomo
preverili pripravljenost LBBSK z omejenimi zmogljivostmi.
Ob proučitvi razpoložljivih virov ter ugotovitvah te naloge ugotavljam, da je
dokumentacija za izvedbo obstoječega sistema merjenja kakovosti v SV ustrezna in
zadostna, zato v začetku postavljeno hipotezo potrjujem.
Hipoteza 3: Obstoječ sistem merjenja/presojanja kakovosti daje natančne rezultate
o bojni pripravljenosti SV.
Pri opredelitvi te hipoteze je potrebno upoštevati dejstvo, da se 90 % ugotavljanj
pripravljenosti v SV izvede pa načinu »pregled«. Samo vnaprej najavljen statičen
pregled enote (dokumenti, poročila, predvideni postopki...), prav gotovo ni dovolj dober
pokazatelj pripravljenosti enote. Dejstvo je, da mora biti po opravljenem pregledu
vojaška enota podvržena ustrezni vojaški vaji, ki da natančne odgovore na temeljne
zahteve izhajajoče iz ustrezne pripravljenosti za delovanje. Predvsem pa je pomembno,
da se tudi odstotek izvedbe pregledov ugotavljanja pripravljenosti v SV (sedaj 90 %)
krepko zmanjša na račun povečanja sedaj skromnega deleža izvedbe ugotavljanj
pripravljenosti po načinu »preizkus – vaja«. S popolno uvedbo metodologije CREVAL
v SV v letih 2009/2010 se bo stanje prav gotovo zelo izboljšalo.
Ob proučitvi razpoložljivih virov ter ugotovitvah te naloge ugotavljam, da obstoječi
sistem merjenja/presojanja kakovosti ne daje natančne rezultate o bojni pripravljenosti
SV, zato v začetku postavljeno hipotezo zavračam.
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PRILOGE
Priloga 1 Prikaz rezultatov ocenjevanja v javni upravi po modelu CAF
Priloga 2 Prikaz izpolnjenega ocenjevalnega lista za ocenjevanje po modelu UgP
Prikaz rezultatov merjenja kakovosti po modelu CAF v javni upravi RS v času od 2006 do 2008 Priloga 1
Graf: SLOVENSKO POVPREČJE - po izbrani agenciji in upravnih enotah
MERILA POVPREČJE
No. ORGANIZACIJE
Leto
ocenitve Voditeljstvo
Strategija in
načrtovanje
Ravnanje z
ljudmi pri
delu
Partnerstva in
viri
Upravljanje
procesov in
obvladovanje
sprememb
Rezultati za
odjemalce /
državljane
Rezultati za
zaposlene
Rezultati za
družbo
Ključni
rezultati
uspešnosti
delovanja
1 Agencija RS za okolje 2006 35,0 24,0 36,0 39,5 70,0 90,0 40,5 18,0 67,5 46,7
2 UE Domžale 2007 62,3 65,2 63,0 68,7 71,0 67,1 52,3 55,8 51,0 61,8
3 UE Pesnica 2007 58,2 80,3 72,8 72,8 73,3 70,0 70,0 51,0 66,5 68,3
4 UE Škofja Loka 2008 54,3 51,3 56,7 68,3 63,3 72,5 65,0 67,5 80,0 64,3
5 UE Trebnje 2007 57,5 51,5 60,3 62,5 57,3 76,5 64,0 63,0 64,5 61,9
6 UE Kočevje 2007 89,9 91,3 92,1 92,8 90,7 80,0 59,4 89,1 90,3 86,2
7 UE Gornja Radgona 2008 88,8 87,9 87,5 87,9 88,8 89,7 75,6 82,3 90,0 86,5
8 UE Ribnica 2008 69,5 66,9 73,2 69,6 67,3 70,5 64,4 58,0 69,0 67,6
9 UE Radlje ob Dravi 2007 52,0 51,6 63,6 71,8 58,3 70,0 62,5 75,0 57,5 62,5
10 UE Cerknica 2008 78,8 81,3 81,7 86,7 76,7 80,0 60,0 80,0 83,5 78,7
Slovensko povprečje po merilih 64,6 65,1 68,7 72,1 71,7 76,6 61,4 64,0 72,0 68,5
Graf: SLOVENSKO POVPREČJE - po merilih (dejavniki 1-5, rezultati 6-9)
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Priloga 2
Prikaz* izpolnjenega ocenjevalnega lista (način pregled) za ocenjevanje po modelu UgP (področje VZDRŽLJIVOST, element LOGISTIČNA PODPORA)**
z.š. Vsebine in vprašanja Enota v
kateri se
izvaja UgP
Način
izvajanja
UgP
Standard, kriterij, ki
določa zahtevo
Zahtevana
vrednost
Dosežena
stopnja
izpolnjevanja
zahteve
%
Izpolnjevanj
a zahteve
Ocena Oznaka
kriterija za
ocenjevanje
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4. VZDRŽLJIVOST
4.1. Logistična podpora
4.1.1. Ali je enota seznanjena s krovnim dokumentom nadrejenega
(direktiva, ukaz,..), ki opredeljuje področje logistične
podpore?
Vse enote Pregled
enote
Ukaz za logistično
podporo nadrejenega za
ocenjevano obdobje
Enota ime izdelan
lasten ukaz
DA DA/ODL Alternativa
4.1.2. Enota ima vse potrebne elemente logistične podpore po
funkcionalnih področjih.
Vse enote Pregled
enote
SVS** 2034(6) Enota dokumentih
upošteva določila
SVS
NI
NESKLADJA
NI
NESKLADJA/
DB
Skladnost
4.1.3. Ali enota ima izdelan lasten krovni dokument, ki opredeljuje
področje logistične podpore, glede na zahteve nadrejenega?
Vse enote Pregled
enote
Ukaz za logistično
podporo nadrejenega za
ocenjevano obdobje
Enota ime izdelan
lasten ukaz
DA DA/ODL Alternativa
4.1.4. Enota ima izdelane predpisane dokumente za izvajanje
logistične podpore po funkcionalnih področjih v skladu z
zahtevo?
Vse enote Pregled
enote
SVS 2399(1), SVS
2375(1), SVS 2418(1),
SVS 2827(1)
Enota izdelane
dokumente
upoštevajoč
določila SVS
NI
NESKLADJA
NESKLADJE/
DB
Skladnost
4.1.5. Ustreznost izdelanih dokumentov za zagotavljanje logistične
podpore glede na zahteve (preveriti ali dokumenti
zagotavljajo ustrezno logistično podporo delovanja enote.
Vse enote Pregled
enote
Preveriti realno
zagotavljanje logistične
podpore v enoti
Logistična oskrba
omogoča
normalno
delovanje enote
NI
NESKLADJA
POMEMBNO
NESKLADJE/
ZD
Skladnost
4.1.6. Ali enota razpolaga z materialno formacijo in kriteriji
dodeljenih sredstev?
Vse enote Pregled
enote
Predpisana MF in
kriteriji dodeljenih MS
Enota ima oba
dokumenta
DA DA/ODL Alternativa
4.1.7. Logistična podpora se izvaja skladno z načrti in podpira
izvedbo nalog enote v vseh pogojih delovanja.
Vse enote Pregled
enote
Preveriti realno
zagotavljanje logistične
podpore v enoti
Logistična oskrba
omogoča
normalno
delovanje enote
NI
NESKLADJA
NESKLADJE/
DB
Skladnost
4.1.8. Oskrbovanje se izvaja skladno z načrti in podpira izvedbo
nalog enote v vseh pogojih delovanja.
Razred 1 – Potrošno blago
Razred 2 – Obororožitev in vojaška oprema (OVO)
Razred 3 – Goriva in maziva.
Razred 4 – Blago, ki ni v ostalih razredih.
Razred 5 – SiMES in rakete
Vse enote Pregled
enote
SVS 2034(6) – enote
NRF in OKO, SVS
2115(4), SVS 2827(5),
SVS 2828(5), SVS
2926(2),
Oskrba se izvaja
skladno z določili
SVS
NI
NESKLADJA
NESKLADJE/
DB
Skladnost
4.1.9. Premiki in transport se izvajajo skladno z načrti in podpirajo
izvedbo nalog enote v vseh pogojih delovanja
Vse enote Pregled
enote
Ukaz za logistično
podporo nadrejenega za
ocenjevano obdobje
Enota ime izdelan
lasten ukaz
NI
NESKLADJA
NESKLADJE/
DB
Skladnost
4.1.10. Vzdrževanje se izvaja skladno z načrti in podpirajo izvedbo
nalog enote v vseh pogojih delovanja
Vse enote Pregled
enote
SVS 2399(1), SVS
2375(1), SVS 2418(1),
SVS 2827(1)
Vzdrževanje se
izvaja skladno z
določili SVS
NI
NESKLADJA
NESKLADJE/
DB
Skladnost
4.1.11. Odstotek funkcionalne brezhibnosti MS (podatek se vzame
iz evidence)
Vse enote Pregled
enote
% funkcionalne
brezhibnosti MS po
evidenci
100% 93% ZADOSTNO/
ZD
Procent (1)
* Izsek in izgled zaključenega obrazca z vnesenimi ocenami pred »zagonom« aplikacije ISUP
** Povzeto po prilogi 5a (Ocenjevalni listi) Direktive za ugotavljanje pripravljenosti
***Slovenski vojaški standard
